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GLOSARIO
BIBLIOTECA DE INFRAESTRUCTURA DE TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN ITIL
biblioteca de 5 libros basadas en las mejores prácticas relacionada a la gestión de las
Tecnologías de Información (IT Systems, 2010).
COSTO TOTAL DE PROPIEDAD: metodología desarrollada en los 80 por Gatner Group
en un esfuerzo para controlar y analizar todos los costos asociados a la administración de
la infraestructura de la información (Laudon & Laudon, 2004).
DEMANDA (PULL) activadores de demanda de servicios por parte del cliente (Jones &
Womack, 2013).
HEIJUNKA: Heijunka es una palabra japonesa que significa nivelación. El método
Heijunka permite amortiguar las variaciones de la demanda (Staff, 2014).
INSOURCING: trabajadores directos especializados de la compañía que realizan tareas
que de otra manera serían externalizadas (Outsourcing and Insourcing in an International
Context, 2015).
KANBAN sistema de control y programación sincronizada de actividades a través del uso
de tarjetas, aunque puede usar otro tipo de señales. Su funcionamiento está ligado a un
sistema de pull que mediante un flujo y de lotes pequeños puede visualizarse todo su
proceso (Anderson, 2010).
LEAN marco de Trabajo que busca la excelencia de los procesos a través de la
eliminación de tareas no generadoras de valor, está filosofía de gestión es derivada del
sistema de producción Toyota TPS (Jones & Womack, 2013).
LEAN IT derivación de LEAN Manufacturing asociado a los procesos de entrega de
servicios (LEC, 2008).
MANTENIMIENTO PRODUCTIVO TOTAL TPM enfoque para el mantenimiento del equipo
que hace hincapié en el mantenimiento proactivo y preventivo sentando las bases de la
mejora de producción (Menos desperfectos y paradas) que son necesarias para una
producción perfecta
OUTSOURCING: se refiere a la contratación de personal externo encargado de la
prestación de servicios o ejecución de actividades que son propias de la organización
(Outsourcing and Insourcing in an International Context, 2015).
SEIKETSU proceso de estandarización de tareas asociado al proceso de 5S, creación de
hábitos en los que se utilice los métodos que ya han sido estandarizados con un factor
decisivo de autodisciplina que lograran la perdurabilidad de los resultados (Moulding,
2010).
SEIRI consiste en identificar lo que se necesita de lo que no, controlando el flujo de
actividades para evitar estorbos y elementos prescindibles que originan despilfarros,
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como, el incremento de manipulaciones y transportes, pérdida de tiempo en localizar
cosas, elementos o materiales obsoletos, falta de espacio, etc. (Moulding, 2010).
SEISO proceso de limpieza de lugares de trabajo asociado al concepto de 5S clasificando
los elementos como necesarios, de manera que puedan ser encontrados con mayor
facilidad, definiendo su lugar de ubicación con miras de facilitar su búsqueda y su retorno
a una posición de fácil acceso (Moulding, 2010).
SEITON proceso de clasificación de elementos asociado al concepto de 5S (Moulding,
2010).
SHITSUKE proceso en el que se fomenta la creación de hábitos asociado al proceso de
5S (Moulding, 2010).
SERVICIOS COMPARTIDOS: unión entre diferentes entidades para que estas operen de
manera coordinada accediendo a la información de una única fuente (Ministerio de las
telecomunicaciones, 2014).
VALUE STREAM MAPPING representación de un conjunto de actividades, que usa
simbología de procesos LEAN la cual tiene como objetivo identificar todos las actividades
ejecutadas a fin de eliminar aquellas que generan algún tipo de desperdicio (Ortiz, 2008)
WASTE actividades generadoras de desperdicio de acuerdo a los parámetros LEAN, que
pueden variar de acuerdo al contexto en el cual se esté generando el flujo inadecuado de
valor hacia el cliente (Quesada-Pineda, 2012)
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RESUMEN

Actualmente las organizaciones enfrentan múltiples desafíos que las obligan a adaptarse
de manera más efectiva a su entorno, por lo que se debe contar con herramientas
flexibles y sostenibles en el tiempo que les permitan ser aún más competitivas. Estas
nuevas necesidades demandan un número significativo de recursos, tanto tecnológicos
como humanos, que, de no ser alineados de manera correcta puede provocar pérdidas en
todos los aspectos de la organización o sobrecostos innecesarios en las cadenas de valor
asociados a los requerimientos de los usuarios finales.
Entendiendo esta necesidad el mercado impulsa el uso de herramientas o marcos de
referencia que permiten a ciertas áreas de la organización apoyar los procesos y visión de
la compañía; garantizando la prestación y disponibilidad de los servicios que requieren
soporte de las tecnologías de la información, eliminando amenazas y riesgos que atentan
contra su estabilidad.
De esta manera estas áreas se convertirán en aliados estratégicos que promulgan una
verdadera sinergia entre todos los participantes del negocio; estas implementaciones por
lo general conllevan procesos que terminan siendo dispendiosos para los usuarios finales
por su naturaleza propia, ya que abarca niveles jerárquicos que no generan un valor real y
sobredimensionan los procesos necesarios.
La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de información ITIL, es un marco de
referencia de conceptos y buenas prácticas que tiene como objetivo la gestión de
servicios de tecnologías de la información, este se encuentra divido en cinco volúmenes
en los que abarcan las mejores prácticas durante el ciclo de vida del servicio: estrategia
del Servicio, Diseño del Servicio, Transición del Servicio, Operación del Servicio y Mejora
Continua del Servicio.
LEAN es un modelo de gestión empresarial que evalúa constantemente los flujos de valor
a fin de determinar cuáles procedimientos que puedan crear algún tipo de desperdicio
frente a las solicitudes del cliente.
La presente guía genera una evaluación en la fase de la estrategia del servicio de ITIL,
que, junto con LEAN permitirá la creación de métodos que ayuden a la disminución de
desperdicios, aumentando la percepción de satisfacción del usuario final; acorde a los
principios provistos por estos marcos de trabajo.
La identificación de esta mejora se realizó a través del reconocimiento de los principales
conceptos de LEAN IT, de manera tal que fueron contrastados con los procesos de ITIL
en la fase de estrategia del servicio, con herramientas como las de 5S, VSM (Presente y
Futuro), valor, flujo de valor, demanda, mejora continua y perfección (Jones & Womack,
2013).
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ABSTRACT

Organizations today face multiple challenges that force them to fully adapt to the new
business environment. That’s why they have to use flexible and sustainable tools that will
make them more competitive. Those needs demand a significant number of technology
and human resources, that if not aligned correctly, can make the organizations lose a
significant amount of money or cause overruns on the value stream associated with the
final user´s requirements.
Understanding this need, has helped the market boost the usage of tools or frameworks
that make the different departments in an organization support the company’s processes
and vision. This assures the availability and the supply of the services provided by the
information technology department and keeps it safe from threats or risks that may affect
its stability.
Thus, the different departments can form a strategic alliance and promulgate a trust
synergy between all participants. This practice generally involves various processes that
end up wasting the user’s time for its very nature, bigger hierarchies that don’t create a
real value or overestimation of the necessary processes.
Information technology infrastructure library ITIL, is a reference framework and good
practice whose main objective is handling the service management in the information
technology. It is divided into 5 volumes, covering other services life cycle: service strategy,
service design, service transition, service operation and continual service improvement.
LEAN is a business management model that evaluates the value stream to determine the
procedures that should be followed to reduce waste according to the client’s request.
In this guide, there is an evaluation designed by the service strategy together with LEAN to
create better methods that will help decrease the waste; increase the perception of the end
user, in accordance with the models.
This improvement was designed in accordance with the main concepts of LEAN, the
review of ITIL with tools like: 5S, VSM (present and future), value, pull, continual
improvement and perfection (Jones & Womack, 2013).

11

INTRODUCCIÓN

Durante las últimas décadas la gestión de las tecnologías de la información ha estado en
constante evolución, por lo que ésta no se ve únicamente como función de apoyo o
servicio auxiliar que contaba con componentes como Sistemas TI, aplicaciones e
infraestructura; hoy se ve como una función esencial que impulsa y multiplica las
funciones de las organizaciones considerándose como un activo dinámico y estratégico
para lograr la misión y visión de sus objetivos generales.
Un eficaz proceso de gestión de las tecnologías de información permite una correcta
armonización y coherencia con respecto a todos los niveles organizacionales, por lo que
se genera modelos de gestión como ITIL que permiten aportar exactamente lo que se
necesita (desde el punto de vista del cliente), usando el mínimo de recursos de acuerdo a
una función de demanda y costos (Ross, 2008).
Frente al sistema actual de gestión, el usuario final lo resume como un conjunto de
procesos dispendiosos, de sobreproducción o sobrecapacidad de los servicios creados o
planificados que soportan el negocio, olvidando el cambio, que inquebrantable está
presente en cualquier operación y que requiere adaptarse a las necesidades reales del
cliente, por lo que se debe contar con variaciones que se adecuen a su diario vivir con
respuestas de justo a tiempo.
LEAN IT e ITIL proveen un nuevo marco de referencia que le permitirá a la organización
determinar cómo se comportan las actividades y procedimientos de ITIL a fin de que estas
se perfeccionen a través del uso de las herramientas LEAN aumentando el uso eficaz de
los sistemas de gestión en la creación de activos de valor estratégico y valor al cliente
mejorando la percepción de justo a tiempo.
Durante el proceso de creación e implantación de cualquier sistema es importante
recordar que “No hay nada más difícil que planificar, ni más peligroso que gestionar, ni
menos probabilidad de tener éxito que la creación de una nueva manera de hacer las
cosas, ya que el reformador tiene grandes enemigos en todos aquellos que se
beneficiarán de lo antiguo y solamente un tibio apoyo de los que ganarán con lo nuevo”
(Maquiavelo, 1531). Por lo que está guía deberá ser compartida por todos los
participantes de la organización convirtiéndolos en gestores del cambio.
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1. GENERALIDADES

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1.1. Descripción del problema
Las organizaciones implementan marcos de referencia que le permiten administrar los
recursos de outsourcing, insourcing y servicios compartidos con la finalidad de atender las
necesidades de los usuarios finales, pero estas implementaciones hoy están en tela de
juicio, ya que los miembros de la organización únicamente identifican su papeleo excesivo
generando confusión e impresiones de poca efectividad y falta de valor agregado a sus
necesidades.
Es por ello que las organizaciones vislumbran al área de Tecnologías de la Información
(TI) como un conjunto de documentos por llenar o simplemente un procedimiento más
(Magazcitum, 2013), sin entender la verdadera esencia de esta área, por lo que es
necesario identificar el mejor método para que la gestión de TI trascienda de generar
actividades procedimentales a ser verdaderos equipos que trabajan en pro de la
organización y con éste de sus objetivos estratégicos.
1.1.2. Formulación del problema
Las compañías pueden llegar a invertir el 3.7% de su presupuesto en proyectos de TI,
(Stein, 2013) a fin de suplir sus necesidades o proveer los servicios necesarios para cada
uno de sus clientes. Por lo que, está área debe estar en la capacidad de usar
eficientemente los recursos designados.
La definición y planes de acción de estas inversiones se realizan dentro de la fase de
estrategia del servicio de ITIL, por lo que la evaluación de los procedimientos que se
realizan, la especificación de tiempos y posibles desperdicios generados podrá llevar a la
optimización de los mismos, garantizando la satisfacción de los usuarios, tanto externos
como internos.
LEAN permite un cambio de paradigma con respecto al gerenciamiento y capacidad de
cada individuo y organización convirtiéndola en un foco de mejoramiento continuo a partir
del uso de sus herramientas, así cada procedimiento en ITIL podrá ser evaluado de
acuerdo a estos principios eliminando actividades que, de alguna manera son
improductivas o generan re trabajos dentro del área de TI.
Herramientas como el mapa del flujo de valor, VSM, permitirá identificar todos los pasos,
tareas, comunicaciones y actividades realizadas en la fase de estrategia del servicio,
reconociendo el proceder del área y como estas generan valor final al cliente, ya que esté
debe es el eje central de un activo estratégico. Por lo que se evaluara si ¿La
implementación de ITIL V3 en la fase de estrategia del servicio junto con LEAN IT,
permitirá la eliminación de desperdicios de los procesos de esta fase, al punto de generar
mayor eficiencia en los procedimientos de ITIL?
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1.2. OBJETIVOS DEL ESTUDIO
1.2.1. Objetivo general
Crear una guía metodológica genérica de implementación del marco de trabajo ITIL Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de información V3 - en la fase de estrategia
del servicio con mejoramiento de procesos a través de las herramientas ofrecidas LEAN
IT.
1.2.2. Objetivos específicos
-

-

Determinar las herramientas ofrecidas por el marco de referencia LEAN
Determinar los procesos asociados con ITIL - Biblioteca de Infraestructura de
Tecnologías de información V3 - en la fase de estrategia del servicio para la
creación de los VSM asociados.
Crear ruta de implementación de LEAN en los procesos establecidos en la
estrategia del servicio de ITIL

1.3. ALCANCE Y DELIMITACIÓN

1.3.1. Alcance
Este trabajo de investigación pretende la creación de una guía de implementación LEAN
bajo el marco de referencia ITIL, que lleve a las organizaciones a mejorar sus procesos en
la fase de estrategia del servicio, de modo que los usuarios logren una satisfacción
asertiva de sus necesidades.
Se parte de un análisis de la situación actual de ITIL en la fase de estrategia del servicio,
determinado todas sus actividades y como estas interactúan en cada una de sus etapas,
para luego ser evaluadas con las herramientas provistas por LEAN, estableciendo los
desperdicios que se generan y como estos pueden ser mejorados.
1.3.2. Delimitación
-

No se incluye la implementación de un gobierno o sistema de gestión de IT con el
uso combinado de ITIL y LEAN IT.
No incluye la personalización del VSM a una organización en específico, este
mapa se hará de manera general de acuerdo a la documentación ofrecida por la
“Office Government Commerce”, OGC.

1.4. JUSTIFICACIÓN
Las organizaciones crecen de manera exponencial tanto en recursos humanos como en
tecnológicos, por lo que es imperativo contar con herramientas y metodologías
reconocidas por la industria y el mercado que impulsen y garanticen este crecimiento; hoy
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en día aunque se cuenta con dichas herramientas, las organizaciones en Colombia, sólo
se han encargado de convertir estas áreas de gestión de TI en un cúmulo de formatos
meramente diplomáticos, los cuales no evidencian las necesidades reales de una
organización creando una cadena de servicios al usuario final llena de “desperdicios”
(Jones & Womack, 2013).
Las áreas de tecnologías de información a pesar de ser transversales a toda la
organización se están alejando de manera sustancial de las necesidades reales de la
compañía, está abstracción inadecuada de la realidad se debe a la falta de creación de
valor tangible para las demás áreas y por lo tanto a los usuarios dependen. No obstante,
la evolución de estas áreas se convierte en un punto exigente para la organización, por lo
que se debe identificar y fortalecer como una unidad primaria que provee servicios y
manejo de proyectos a un alto nivel de calidad, flexibilidad y con opción de mejora
continua que otorgue valor a la organización (Piñeiro, 2006).
A partir de estas primicias se evalúan diferentes frameworks existentes en el mercado y
cómo estos pueden generar la evolución real de la organización a partir de principios
como “Seiri”, “Seiton”, “Seisö”, “Shitsuke” y “Seiketsu” implementados en LEAN IT (Jones
& Womack, 2013), que lograrán identificar el valor de uso y la eliminación de tareas que
generan desperdicios en los procesos llevados en las organizaciones con
implementaciones de gestión de ITIL en la fase de estrategia del Servicio, trayendo como
beneficios el aumento de la satisfacción del cliente a partir de la reducción de costos y
tiempo de ejecución, con una excelente mejora en capacidad de atención reconociendo la
eficiencia de los servicios provistos por el área de TI.
1.5. ANTECEDENTES
La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de información, ITIL, permite a las
organizaciones proyectarse en la estandarización y en la restructuración de los modelos
ya implementados de administración de áreas de TI, las cuales permiten realizar una
interconexión de los objetivos estratégicos de una organización.
De acuerdo a estudios realizados en 2008, por Vernon Lloyd las empresas colombianas
que realizan inversiones en el mejoramiento de procesos de tecnologías de información
tienen incidentes o problemas con el 40% de los procesos que están relacionados con
ITIL propiamente, 40% con la gente y el otro 20% con la tecnología seleccionada. Aun así
se realizan inversiones del 80% en procesos de mejora tecnológica y 20% de capacitación
del personal, demostrando que es necesario realizar una mejor gestión. Adicionalmente el
50% de los trabajos realizados son por: procesos de re trabajos, aunque fueron cosas que
se pudieron haber ejecutados bien a la primera vez (Dinero, 2007).
Las grandes implementaciones de este tipo en Colombia se encuentran demarcadas en el
área financiera. Sin embargo, con el tiempo, empresas de servicios como Isagen, o de
comercio como Éxito y Familia, han acogido el tema. Igualmente ITIL ya está siendo
implementado por empresas de consultoría, integradoras y grandes proveedores de
tecnología y cualquier empresa puede buscar orientación al respecto a ella (It Service,
2015).
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Estas organizaciones a la fecha cuentan únicamente con procedimientos de ITIL sin
mejoramiento del mismo ya que no se han registrado implementaciones con herramientas
de LEAN IT en territorio Colombiano. Pero se pueden mencionar ejemplos como Nissan,
su primera tarea fue generar principios de gestión con los proveedores, lo que les permite
suplir y reducir costos a través de VSM.
Por otro lado estas implementaciones tienen resultados porcentuales de varias índoles
como (Dinero, 2007):
30% - 100% de Mayor rendimiento
30%-100% Aumento de productividad
30% - 80% Reducción de inventarios
50% - 80% Reducción del tiempo del cliente en entrega de servicios
Por otro lado, El Sloan School del Management's Centre for Information System
Rersearch (CISR) del Instituto de Tecnología de Massachussets (MIT) llevó a cabo un
estudio de la gestión de la TI que abarcó a más de 300 empresas de más de 20 países y
llegó a la conclusión que el valor institucional de la tecnología de la información es el
resultado directo de una gestión eficaz de esa tecnología. Según el estudio, las empresas
en las que la gestión de TI es superior tienen unos beneficios que son por lo menos un
20% más elevado que las empresas que tienen los mismos objetivos estratégicos pero en
las que esa gestión es deficiente. También se hizo referencia a los elevados costos que
entraña la TI para las organizaciones, que oscilan entre un 2% y un 13% de sus
presupuestos anuales. Se señaló que cada una de las principales iniciativas en el ámbito
de esa tecnología, como la aplicación de sistemas de planificación de los recursos
institucionales, tiene consecuencias financieras de varios millones de dólares de los
Estados Unidos (Ross, 2008).
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1. MARCO TEÓRICO
Este proyecto de grado tiene como base fundamental la innovación en procesos de
implementación de modelos de ITIL – Service Strategy junto con los principios de LEAN
IT para sacar lo mejor de ambos, a continuación se realiza una introducción a dichos
conceptos que permitirán identificar su valor en esta investigación.

2.1.1. Gestión de Tecnología de la Información
La Gestión de TI se construye a través de la necesidad de adoptar estructuras más
flexibles que permitan responder efectivamente a los rápidos cambios del mercado. Se
basa en tareas horizontales que tiene como objetivo la creación de procesos que faciliten
una metodología orientada al cliente junto con su gestión óptima y controlada de recursos
que soporten los objetivos de la organización (CRUE, 2010). La alineación con los
objetivos de gobierno se pueden ver en la ilustración 1:
Ilustración 1 Gestión del servicio de TI

Fuente: ITIL For Beginners: The Complete Beginner's Guide To ITIL, (ClydeBank
Technology, 2011).
La Gestión de TI se basa en marcos de referencia que están orientados a la implantación
de sistemas consolidados de mejoramiento continuo en la que abarcan de punta a punta
la organización, en dichas fases se realizan las siguientes actividades: diagnóstico,
planificación, implantación, monitoreo, supervisión y optimización. Actualmente la norma
internacional ISO-20000 estandarizara los procesos de Gestión de Servicio de TI y
promociona su implementación al uso de las mejores prácticas como ITIL, la cual es de
amplia aceptación internacional (IT Systems, 2010).
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La Gestión de TI se lleva a cabo mediante la adopción de buenas prácticas, ampliamente
usadas en el mercado (Donoso, 2008), que pueden proceder de diversas fuentes como lo
son:
 Estándares ISO 9000, ISO 20000, ISO 27001, ISO 25999 e ISO 38500, los cuales
a través de sus criterios permiten validar la práctica;
 Prácticas de la industria: ITIL, COBIT, CMMI, eSCM-SP, PRINCE2, PMBOK,
M_o_R; que son un conjunto de guías usadas en la industria;
Además, las relaciones y comunicaciones entre el proveedor de TI y los clientes de TI
deben ser canalizadas a través de un sistema que garantice la correcta adquisición e
implementación, entrega de servicios y soporte. Uniendo los procesos y recursos de TI
con la información de las estrategias, institucionalizando las mejores prácticas de
planificación y organización, reduciendo el costo total de propiedad (TCO) y un retorno de
la inversión (ROI) razonable (Bernard, 2011).
La visión de las áreas de Tecnologías de Información puede variar de acuerdo al contexto
al que pertenezcan, como lo indica la tabla 1:
Tabla 1 Vistas TI

Fuente: Management Practice (Accenture, 2013).
Durante la ejecución de esta investigación se usa la descripción de un TI/Activo, ya que
este es la que más se acerca a los procesos de creación de valor, proporcionando un flujo
de beneficios, incluyendo, pero no de manera limitada los ingresos, egresos y ganancias,
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por lo que los resultados de este tipo de representación se perciben como inversiones
(Accenture, 2013).
2.1.2. LEAN IT
LEAN IT (Cunningham & Jones, 2007) es la extensión y adaptación de Lean
Manufacturing (modelo de gestión ampliamente utilizado en procesos industriales) a
entornos de Tecnología de Información. LEAN IT ayuda a las organizaciones y
departamentos TI a proporcionar mejores servicios a sus clientes, eliminando todo aquello
que no va dirigido a proporcionar valor. Se enfoca en la comprensión del valor para el
cliente, en la mejora continua de los procesos que proporcionan este valor, en la gestión
del rendimiento y forma de organización, actitud y el comportamiento necesarios.
LEAN IT proporciona un enfoque de mejora genérico que se centra especialmente en los
comportamientos y actitudes, éste aplica a todo el dominio TI, desde requerimientos a
mantenimiento. Involucrando tanto a la dirección de la organización como a todos los
colaboradores por lo que se puede articular con la mayoría de guías de buenas prácticas,
como ITIL®, Prince2® y P3O®, aportando unas serie de herramientas que permiten
analizar y mejorar todos sus ámbitos de acción (Mascitelli, 2009).
Varios de los conceptos sobre los que se fundamenta LEAN se remontan a 1937 inducida
por el “Rey de los inventores Japoneses” (Sakiichi Toyoda). Este concepto ha logrado
evolucionar con el pasar de los tiempos y ajustarse al sector, para el siguiente desarrollo
se verificaron algunas de las técnicas de mejora, contextualizando las nociones
necesarias que desembocarán en el análisis y creación de la siguiente guía metodológica.
En la tabla 2, se pueden relacionar los temas básicos de este marco de trabajo.
Tabla 2 Descripción LEAN TI
Descripción LEAN

Clasificación Desperdicio
VSM - Mapa de Cadena
Ventana de valor
de Valor

LEAN IT

Técnicas de
Mejora LEAN

Seiri
Seiton
Seiso
Seiketsu
Shitsuke

5S

Control Visual
KANBAN
TPM
Células de Trabajo

Fuente: Elaborado por el autor.
Durante los últimos 25 años LEAN se ha extendido fuertemente en el sector industrial,
dados los importantes efectos que ha demostrado en la reducción de costos de
producción y el incremento del valor entregado a los clientes; su propia caracterización la
ha llevado a una mejora continua y evolución que consta de las siguientes fases JIT (Just
in time), JWO (Japananese Work Organization) y por último LEAN (Cabrera, TPS
Americanizado: Manual de Manufactura Esbelta, 2014),al tiempo que en la última década
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se ha comenzado una adopción en otras áreas como la provisión de servicios. Esta
expansión ha permitido que se apliquen los principios LEAN a otras metodologías, dando
lugar a fenómenos tan importantes como LEAN IT.
Los enfoques de gestión del servicio de LEAN IT aplican sus esfuerzos: en la reducción
de desperdicios (waste o muda en terminología LEAN) que involucran dos accionares: el
de consumo del servicio (usuarios/clientes externos) y la provisión (IT), por otro lado,
fomenta la maximización del valor ofrecido a los clientes y usuarios. Esto se hace
mediante un ciclo continuo de reconocimiento de los puntos de desperdicio, priorización
de las acciones de mejora y aplicación de estas mejoras (Staff, 2014). La diferencia
principal está en la focalización y aportación de lo que exactamente se necesita (desde el
punto de vista del cliente), usando el mínimo de recursos en el momento adecuado en
función de la demanda de los mismos, consiguiendo una cultura organizativa orientada a
la mejora permanente de pequeñas actividades y adaptaciones a las necesidades del
cliente (David, 2009).
Estas mejoras continuas se logran a través de la identificación de los círculos de
perfección, estos fueron descritos en los años 90 por James P. Womack, Daniel Roos, y
Daniel T. Jones quienes participaron en el estudio que llevó a cabo el MIT sobre la
industria automovilística y que fueron documentadas en el libro “The machine that
changed the world” los principios de gestión y organización del LEAN Manufacturing:
como se ve en la ilustración 2 (G2, 2010), el valor generado se hace de manera circular
creando momentos de perfección en todas las fases involucradas en los procesos de
LEAN. Sus fases se describen a continuación:
Ilustración 2 Conceptos básicos LEAN

Fuente: The Critical Need of Value, (G2, 2010).
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Identificar el Valor: Definición de aspectos de valor que aportan los bienes o servicios
desde la perspectiva del cliente, que es al fin y al cabo quien establece los criterios de
valor.
Mapa del flujo de valor VSM: Identifica y representa visualmente todo el conjunto de
actividades necesarias para entregar un bien o servicio al cliente, de manera que se
puede detectar y eliminar aquellos pasos que no aporten un valor específico.
Crear y mantener el flujo: Ordenar todas las actividades resultantes (que aportan valor)
en la secuencia adecuada, construyendo un flujo de actividades de manera continuada,
eliminando cualquier desperdicio de recursos innecesarios.
Facilitar el Pull (Demanda): Permitir que el cliente sea quién genere la demanda del
servicio, permitiendo que el ritmo de atención sea “orquestado” por sus requerimientos
(vende uno, fabrica uno).
Perfección: No existe un límite establecido para detener el proceso de reducción
permanente del uso innecesario de recursos, tiempos, stock, etc.
Clasificación de desperdicio – LEAN IT
Durante la creación de estos círculos de perfección se pueden identificar 8 formas de
despilfarro en la provisión de servicios TI (G2, 2010) y es en ellas en las que se pone
como foco la capacidad de la Gestión del Servicio de ITIL y las cuales serán evaluadas en
el momento de la creación de los VSM actuales, los cuales se acercan a un constante
proceso de perfección determinando los actividades generadoras de desperdicio, la
descripción de estos desperdicios se encuentran descritas en la tabla 3 (Ortiz, 2008):
Tabla 3 Descripción de desperdicios LEAN
ID

ELEMENTO
DE
DESPLIFARRO

EJEMPLO


1

Sobreproducción

2

Defectos

3

Esperas

4

Desplazamiento

5

Procesos extra

















Entrega de múltiples aplicaciones solapadas o de baja aportación de
valor.
Aprovisionamiento a niveles más rápidos de los que el usuario realmente
requiere
Exceso de funcionalidades en las aplicaciones no utilizadas por el negocio
Reworking
Cambios de baja calidad
Errores en el desarrollo
Errores constantes de TI que refiere de hardware o software
Aplicaciones con bajo rendimiento
Mecanismos manuales para el escalado de peticiones
Falta de integración entre sistemas
Falta de integración entre las unidades del área IT
Soporte on-site innecesario o poco optimizado
Reuniones innecesarias si la descripción y asignación de tareas y la
documentación fueran adecuadas
Documentación de detalles que se vuelven obsoletos demasiado rápido
Integraciones innecesarias en una CMDB (Base de Datos de la Gestión
de la configuración)
Exceso de burocracia / formularios / aprobaciones innecesarias
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6

Sobre-inventario

7

Logística
Innecesaria

8

No uso del
conocimiento

9

Almacenamiento















“Shelfware” – Uso o concesión de licencias de software que realmente no
son necesarias, por lo general este término aplica a empresas donde se
dan precio de licencias por volumen y se adquieren determinando un
descuento por las mismas.
Backlog de peticiones e incidencias
Exceso de licencias o licencias no utilizadas
Sobredimensionamiento de las arquitecturas técnicas
Múltiples repositorios
Movimientos de material poco óptimos
Cambios de equipos “en cascada”
Ideas útiles que se pierden para siempre
Pérdida de oportunidades de mejora
Repetición de tareas de investigación por mal uso del conocimiento
adquirido
Procesos con poca calidad
Cuellos de botella no identificados o sin control
Previsiones de venta erróneas
Problemas o ineficiencias ocultas

Fuente: LEAN IT Para profesionales de las TIC, (Valle, 2010).
Entre otros aspectos fundamentales del Pensamiento LEAN se encuentra la armonía que
debe existir entre los conceptos de Flujo (flow) y de Demanda (Pull). En este sentido, la
unión de los conceptos LEAN con los aportados por ITIL desembocaron en una
representación de los flujos de valor (Value Stream Mapping, VSM), identificando las
actividades que realmente aportan valor al cliente frente a las que no lo hacen. Este tipo
de diagramas se establece como una de las principales herramientas que determina los
puntos fuertes y débiles de los procesos productivos y su índice de aportación de valor al
cliente (tiempo total invertido en las actividades del proceso frente al tiempo invertido en
actividades que aportan valor) (LEAN Enterprise Institute, 2013).
Algunos de los beneficios mostrados a través del uso de esta metodología se encuentra
descrito en el estudio realizado por la Compañía Mizar, en dicho estudio, se visualiza los
indicadores (Ilustración 3 (Mizar Lean S.L, 2010)), acelerando la creación de compañías
que son más competitivas a través del éxito (Hernández & Vizán, 2013).
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Ilustración 3 Indicadores uso de herramientas LEAN

Costes de no
calidad:
reducidos hasta
en un 50%
Tiempo de
desarrollo de
nuevos
productos:
reducido hasta en
un 50%

Inventarios:
reducidos hasta
en un 90%

Metodología
LEAN

Coste de
producción:
reducidos hasta
un 50%

Productividad:
doblada

Plazos de
entrega: reducido
hasta en un 90%

Fuente: LEAN Thinking, (Mizar Lean S.L, 2010).
LEAN proporciona un conjunto de herramientas que tienen como finalidad mejorar el
sistema, dentro de las más importantes se pueden listar la tabla 4, las cuales varían de
acuerdo al tipo de producción, para efecto de esta guía se usaron aquellas que no tienen
afectación directa con maquinaria o procesos productivos de elementos.
Tabla 4 Técnicas de mejora LEAN
TECNICAS DE MEJORA DE SISTEMAS PRODUCTIVOS
5S
Presupuesto Base Cero
Kanban
Organización de Rápido Aprendizaje
Just in Time
Ciclo de Deming
Cero Defectos
Función de Pérdida de Taguchi
Automatización con toque humano (Jidoka)
Orientación al Cliente
Detección, Prevención y Eliminación de Desperdicios
Benchmarking

Fuente: Realizado por el autor.
2.1.2.1.

Herramientas Lean

2.1.2.1.1.

VSM – Mapa de Cadena de valor

Es una herramienta visual que consiste en un gráfico de flujo, representado por símbolos
conocidos como “lenguaje LEAN” que permite identificar todas las actividades
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relacionadas con las tareas ejecutadas en un proceso, reconociendo las fuentes de
desperdicio, cuellos de botella y restricciones del sistema. Se establece un lenguaje entre
todos los usuarios del mismo sistema que reconocerá la obtención de ideas de mejora. Un
flujo de valor muestra toda una secuencia y como se relacionan para crear valor al cliente
(Cardiff University, 2012).
VSM incluye los materiales, información y procesos que contribuye a obtener lo que al
cliente le interesa y compra. Está herramienta puede llegar a ser útil para la planeación
estratégica y la gestión del cambio. (Rother & Shook, 2003). Existen diferentes tipos de
diagrama de flujo, entre los cuales se puede encontrar: Tortuga, Pulpo, SIPOC (SupplierInputs-Process-Outputs-Customer), siendo este el más implementado.
Por otro lado el uso de VSM permite plantearse y revisar los siguientes objetivos:







Qué debe diseñarse para “fabricar”
Una Reducción de los tiempos de preparación de máquinas para incrementar la
flexibilidad y disminuir los plazos de ejecución.
Usar la tecnología para disminuir la variabilidad del proceso
Conseguir que sea fácil fabricar el producto sin errores
Garantizar que el personal de línea sea el primero en intentar solucionar
problemas.
Incrementar la frecuencia de entregas de los productos.

Tipos de actividades en el flujo de valor:
Son todas aquellas tareas que al final añaden valor al cliente y por las cuales invertirá a
partir de un costo total de propiedad TCO (Total Cost of Ownership) claro. A través de
ellas el cliente está esperando satisfacer su requerimiento y resolver su necesidad. Es
importante denotar que existen actividades que soportan tareas principales pero que no
agregan valor desde el punto de vista del cliente, aunque durante el desarrollo de esta
investigación no se encuentre un proceso de implementación y uso de maquinaria
pesada, es importante resaltar el valor de eliminar todos aquellos <<monumentos>>; son
todas aquellas máquinas que son demasiado grande para ser trasladada y cuyo tamaño
exige el trabajar en un modelo en lotes (Jones & Womack, 2013). Para efectos prácticos
se denominaran <<monumentos>> a los procesos o actividades que cumplan un proceso
de trabajo en lotes.
Este tipo de diagramas concibe una percepción adecuada de todos los procesos que
están involucrados, el uso de herramientas convencionales muestran únicamente una
transformación física de los productos o servicios. El uso de los modelos de adaptación de
Mike Rother y John Shook permite representar los flujos de información y material en los
mapas.
Durante estos procesos se debe definir el estado actual o VSM Actual. Con el uso de
preguntas simples, como:
 ¿Crea valor la etapa para el cliente?
 ¿Es apta? (Produce el resultado esperado)
 ¿Está disponible? (Si se produce únicamente lo necesario)
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¿Es flexible? (Puede cambiarse el problema eliminando la producción en lotes)
¿Existe un exceso de capacidad?

Durante el inicio de este análisis se proporciona sólo una perspectiva momentánea, ya
que la relación entre los pasos del proceso no es tenido en cuenta. De acuerdo a los
autores Cheng y Podolsky estas relaciones deben ser evaluadas determinando su fluidez
de un proceso a otro proceso de manera tal que la información siempre está disponible al
momento de ser requerida (principios de Just in Time) (Cheng & Podolsky, 1998). Una vez
la información se obtiene es posible llegar a un estado actual o VSM actual, el cual deberá
ser mejorado asintiendo la perfección en los procesos (Principio LEAN) con el soporte de
los grupos Kaizen en el flujo y el proceso. (Bicheno, 2004)
Cuando se generan los estados futuros o VMS futuros se debe tener en cuenta los
sistemas de demanda (pull) que envían señales a herramientas como Kanban -creadas a
partir de los momentos de programación heijunka (Proceso de nivelación de demanda)- a
la célula creada para dicho procedimiento. Esta creación de flujo de peticiones puede
identificarse como un proceso pacemaker en donde se evoluciona la oferta (push) de
acuerdo a la Demanda (Staff, 2014). Los procesos de diagramación de los VSM futuros
permitirán determinar cuál es el potencial existente en el proceso y cómo éste podrá dar
un salto a su perfección. En la ilustración 4 se puede ver la visión de estos diagramas:
Ilustración 4 VSM actual vs. VSM futuro

Fuente: LEAN Thinking, (Mizar Lean S.L, 2010).
La ilustración 5 muestra cómo funciona el proceso de identificación de tareas con el uso
de colores permitiendo una clasificación de tareas en una manera más comprensible para
el cliente/usuario, y que al final permitirá lograr a un estado inicial de perfección
eliminando todas aquellas actividades contaminantes (brownfield).
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Ilustración 5 Modelo VSM

Fuente: Elaborado por el autor.
Las actividades que se encuentran en rojo (Sin Valor – No Necesaria) son aquellas que
deberán ser reducidas sin que esto genere afectación en los deseos y políticas
organizacionales, aumentando la competitividad en estos procesos. Aquellas tareas que
no agregan ningún valor (Eliminar) se identifican como un desperdicio de recursos y debe
sustraerse a la mayor brevedad. Aquellas que se encuentran en Amarillo, no deberán ser
sustraídas a su totalidad ya que están generando algún tipo de beneficio pero deberán
evaluadas a fin de sopórtalas o minimizarlas, dependiendo del lado en que se encuentren,
por ejemplo, todas aquellas que tienen un valor agregado, pero no son necesarias se
deberá crear un mecanismo en donde se fomente una necesidad para aumentar su
eficacia. Por otro lado aquellas que no generan valor pero son necesarias se deben
minimizar sin que esto afecte la percepción del cliente.
Una de las herramientas usadas para clasificar estás actividades es la ventana de valor,
la cual consiste en la identificación y creación de la necesidad de venta al cliente, junto
con las ventajas competitivas, representando la secuencia y movimientos que el cliente
valora; provocando un avance a las acciones de transformación sobre el producto
(Cabrera, Manual de Lean Manufacturing, 2008).
Ventana de Valor
Durante los procesos de identificación de las actividades de generación de valor, se
puede usar herramientas como QFD (Quality Function Deployment / Casa de calidad)
junto que con el Modelo Kano de necesidades y expectativas del cliente (Wang, 1997). En
los modelos Kano se diferencia cinco niveles de calidad:





Características básicas: son características implícitas del cliente, y determinar
cuándo se falla en sus deseos puede generar insatisfacción en el cliente.
Características del Servicio: Son reconocidas por el cliente, estas pueden
determinar la insatisfacción o satisfacción del cliente por su nivel de cumplimiento.
Características del entusiasmo: Impulsa las características propias del servicio
que lo destacan de la competencia.
Características irrelevantes: Su presencia o no el en la prestación de servicio no
se considera de vital importancia.
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Características de rechazo: Provocan la insatisfacción del cliente cuando el
servicio carece de su particularidad, pero si este persiste no genera ningún rasgo
de satisfacción en el cliente.

Además de los mapas vistos anteriormente se pueden agregar los siguientes símbolos de
los Value Stream Mapping, estos identificar posibles desperdicios entre las actividades
básicas, los símbolos se describen en la siguiente ilustración:
Ilustración 6 Símbolos VSM
Símbolos básicos añaden valor a la operación

Comienzo, final o conexión

Actividades

Decisiones

Actividades que generalmente no añaden valor (Desperdicio)

Inspección o verificación de actividades

Movimiento de materiales o información

Retraso

Re trabajo

Fila

Push
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Proveedor

Kanban Post

Pull

Nivelación de carga

Personas

FIFO Kanban batches

Fuente: Elaborado por el autor.
Las implementaciones de LEAN se materializan a través del uso de herramientas que han
sido implementadas con éxito en empresas diferentes en tamaño y sector. Estas técnicas
pueden ser realizadas de forma independiente o en conjunto, de acuerdo, a la necesidad
de la organización. Se encuentran dividas por sus características, claridad y posibilidad de
uso.
2.1.2.1.2.

5S

Corresponde a una aplicación de los principios de orden y limpieza en los puestos de
trabajo, estos ya existían dentro de los conceptos clásicos de organización de los medios
de producción pero que en muchas compañías son poco implementadas (Asier, Sierra, &
García, 2009). El acrónimo corresponde a las iniciales en japonés de las cinco palabras
que definen está herramienta: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke, que significan:
Seleccionar y Eliminar lo innecesario, Ordenar, Limpiar e Inspeccionar, Estandarizar y
Crear hábito respectivamente.
El concepto 5S puede ser relativamente nueva para los miembros de una organización
que no esté relacionada con los procesos industriales, pero está técnica es empleada con
facilidad en un número significativo de compañías por sus grandes resultados, su uso
sencillo y efectividad la convierten en actividades esenciales en los procesos de
implantaciones de Lean Manufacturing.
Sus resultados son cuantificables y tangibles para todos los miembros de la organización,
con componentes visuales y de alto impacto en cortos periodos de tiempo. Los
participantes de las organizaciones ven la importancia de las actividades sin importar su
tamaño y cómo su entorno depende de ellas, el camino hacia la perfección se logra con
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cosas pequeñas por lo que su implementación es bien vista en todos los colaboradores
(Tisbury, 2012).
Está herramienta no requiere grandes inversiones financieras debido a su facilidad de
implementación con un objetivo fundamental, que es, evitar que se presenten síntomas
disfuncionales en la empresa y que afectan, decisivamente, a la eficiencia de la misma,
como:
 Aspecto sucio de la planta; máquina, instalaciones, técnicas, etc.
 Desorden: pasillos ocupados, embalajes, etc.
 Elementos rotos: mobiliario, cristales, señales, topes, indicadores, etc.
 Falta de instrucciones sencillas de operación.
 Número de averías más frecuentes de lo normal.
 Desinterés de los empleados por su área de trabajo.
 Movimientos y recorridos innecesarios de personas, materiales y utilería.
 Falta de espacio en general
Para su implementación se debe elegir un área piloto y concentrarse en ella, ya que ésta
será quien podrá compartir sus experiencias y servir de ejemplo hacia el resto de la
organización, en este caso el área piloto seleccionada se relaciona con un proceso
descrito en la estrategia del servicio. Este principio es implementado por etapas descritas
en la ilustración 7:
Ilustración 7 Fases 5S

Selección y eliminicación
•Distinguir entre lo que es necesario y no lo es

Orden
•Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar

Limpieza
•No limpiar más, sino evitar que se ensucie

Estandarización
•Todo esté siempre igual

Autodisciplina
•Creación de hábitos

Fuente: (Cabrera, Manual de Lean Manufacturing, 2008)
Seleccionar y eliminar (Seiri)
Está es de las primeras etapas de la 5S y consiste en la clasificación y eliminación de
todos los elementos o actividades de las áreas de trabajo que son innecesarios o inútiles,
por lo que su base se encuentra en la pregunta sí ¿es útil o inútil? Consiste en identificar
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lo que se necesita de lo que no, controlando el flujo de actividades para evitar estorbos y
elementos prescindibles que originan despilfarros, como, el incremento de manipulaciones
y transportes, pérdida de tiempo en localizar cosas, elementos o materiales obsoletos,
falta de espacio, etc. Para está identificación se utilizan tarjetas como se muestra en la
tabla 6, que identifican cuales elementos son susceptibles de ser prescindibles y
decidiendo si se consideran un desecho (Cheng & Podolsky, 1998).
Tabla 5 Identificación de elementos
TARJETA ROJA
NOMBRE DEL ARTÍCULO
1. Maquinaria - Centros de Cómputo
2. Accesorios y herramientas
3. Equipos
4. Materia Prima
Localización

CATEGORÍA

UBICACIÓN
RAZÓN

Cantidad

1. No se necesita
2. Defectuoso
3. Material de desperdicio

4. Uso desconocido
5. Contaminante
6. Otros
Departamento

1. Arrojar
2. Vender
3. Mover a otro almacén

4. Devolución proveedor
5. Suspender del proceso
6. Otros

ELABORADO
POR
FORMA
DESECHO

DE

5. Inventario en proceso
6. Producto terminado
7. Equipo de oficina
8. Limpieza
Valor

FECHA DESECHO

Fuente: Elaborado por el autor.
Ordenar (Seiton)
Se deben organizar los elementos clasificados como necesarios, de manera que puedan
ser encontrados con mayor facilidad, definiendo su lugar de ubicación con miras de
facilitar su búsqueda y su retorno a una posición de fácil acceso (Entre los
comportamientos que más se resisten se puede ver: “lo ordenaré mañana” que a la final
termina siendo “dejarlo en cualquier lugar”). La implementación de Seiton se comporta de
la siguiente manera:
 Marcar los límites de las áreas de trabajo, almacén y zonas de paso
 Disponer de un lugar adecuado, evitando duplicidades; cada cosa en su lugar
En esta fase también se debe identificar la frecuencia de uso de las actividades o
elementos para crear criterios de orden que permitan producir con calidad y eficiencia
cualquier actividad y producto (Hirano, 1996).
Limpieza e inspección (Seiso)
Es la limpieza e inspecciona el entorno para identificar el defecto y eliminarlos, se debe
anticipar a los procesos para evitar defecto. Su aplicación comporta:


Integrar la limpieza como parte del trabajo diario
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Asumir la limpieza como una tarea de inspección diaria
Centrarse tanto o más en la eliminación de los focos de suciedad que en sus
consecuencias.
Conservar los elementos en condiciones óptimas, lo que supone reponer y verificar
los objetos faltantes.

Está fase es la primera que se hace en los equipos, por eso su gran importancia. Ya que
se pueden identificar los focos de desperdicio para luego ser corregido. Si se identifica
algún tipo de desorden, deben identificarse las causas principales para establecer las
acciones correctoras que sean oportunas (Hirano, 1996).
Estandarización (Seiketsu)
Permite consolidar las metas una vez asumidas las fases anteriores, porque consiste en
la sistematización, asegurando un resultado constante (Moulding, 2010). Estandarizar
supone seguir un método para ejecutar un determinado conjunto de tareas ya que lo más
probable es que las actividades y servicios aumenten de manera exponencial (Tisbury,
2012). La implementación de limpieza estandarizada se basa en tres pasos:
 Asignar responsabilidades sobre las 3S anteriores. Los colaboradores deben
saber: Qué hacer, cuándo, dónde y cómo hacerlo.
 Integrar las tareas de 5S a actividades regulares
 Revisión periódica del nivel de mantenimiento de los pilares anteriores. Evaluando
su eficacia y el rigor con que se aplica. (LEC, 2008)
Disciplina (Shitsuke)
Su objetivo está en la creación de hábitos en los que se utilice los métodos que ya han
sido estandarizados con un factor decisivo de autodisciplina que lograrán la perdurabilidad
de los resultados. Esta fase puede considerarse como la más fácil o más difícil de
ejecutar; se considera sencilla, ya que requiere la constante aplicación de las normas
establecidas manteniendo el estado de las cosas mientras que su lado difícil radica en el
grado de asunción de las otras S a lo largo de los proyectos de implementación. El líder
LEAN deberá establecer los recursos necesarios que permitan hacer un control visual,
como por ejemplo: flechas de dirección, rótulos de ubicación, etc (Tisbury, 2012).
2.1.2.1.3.

Control Visual

Está herramienta evidencia la situación del sistema, su principal ventaja se encuentra en
la difusión masiva de aquellas anomalías y/o despilfarros, su contenido se declara de
ALTO VALOR ya que se identifican actividades de alto costo y/o desperdicio, pero que al
mismo tiempo genera las posibilidades de mejora (Rajadell & Sánchez, 2010).
Al momento de difundir y promulgar los controles visuales se debe tener en cuenta que,
no siempre las estadísticas gráficas y cifras especializadas son un medio de
comunicación asertivo, por lo que éstas son sólo entendibles por una pequeña parte de la
organización y durante el uso de esta herramienta LEAN la idea es generar procesos de
estandarización de la gestión visibles a cada miembro del equipo. Bajo la perspectiva
LEAN estas técnicas incitan a mantener informado sobre cómo sus esfuerzos afectan a
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los resultados dando un control sobre las metas y responsabilidades. (Esta técnica se
asocia a los procesos de motivación de los empleados a través de la información).
El éxito durante los procesos de implantación de esta herramienta se basa en el
compromiso de toda la organización y los cambios culturales que se lleven a cabo. Se
pueden tener en cuenta la siguiente recomendación frente a su puesta en funcionamiento
(G2, 2010):









Sólo se puede iniciar con un proceso de control visual cuando la organización
tiene un grado considerable de compromiso y alcance de este tipo de
herramientas.
La organización debe ver esta técnica más allá del concepto, evitando trivialidades
en su implementación prescindiendo de publicaciones en carteleras o debates
superfluos.
Las relaciones entre dirección y quienes manejan la información debe ser un
proceso que debe ser gestionado a la primera, su correcta administración asiste
en la creación de diálogos y motivación al personal superando las barreras de las
jerarquías organizacionales.
Proceso de creación de indicadores debe deliberarse y ser entendido por todos los
participantes de la organización promoviendo está herramienta como un medio
asertivo de comunicación.
Desarrollar sistemas de colaboración entre diferentes áreas que accedan a la
identificación y colaboración en cualquier parte del proceso.
Reorientación de responsabilidad sorteando que las personas caigan en el error
común de buscar culpables en vez de soluciones, mejorando la calidad de los
procesos.
Permitir el acercamiento del personal de todas las áreas convirtiéndolas en
partícipes de un círculo de perfección.

2.1.2.1.4.

KANBAN

Kanban es un sistema de control y programación sincronizada de actividades a través del
uso de tarjetas, aunque puede usar otro tipo de señales. Su funcionamiento está ligado a
un sistema de pull que mediante un flujo y de lotes pequeños puede visualizarse todo su
proceso. Kanban se ha constituido como una herramienta de gran valor de aseguramiento
de alta calidad y de la producción de las cantidades necesarias en el momento adecuado
(Anderson, 2010).
Su método se basa en el uso de tarjetas que impulsan el trabajo de las demás personas o
dependencias asociadas al flujo creando un mecanismo de comunicación entre las
diferentes estaciones, estas tarjetas pueden contener información que se considera
esencial para todo el ciclo del proceso.
Para está implementación se tendrá en cuenta únicamente el Kanban de producción en el
cual se tiene en cuenta aspectos como: qué, cuándo y qué se fabricará y si es necesario
un procedimiento posterior.

32

KANBAN es una herramienta para manejar el flujo de información o materiales (o
cualquier cosa) dentro de un proceso. No tener los materiales, ya sea un insumo, un
documento, o la información de un usuario, en el momento que se necesita causa
retrasos y desperdicio. Por otra parte tener muchos insumos a la mano o mucho trabajo
en proceso (Works in Process “WIP”) es también una forma de desperdicio. Kanban es
una herramienta para aprender a administrar un óptimo flujo del trabajo dentro del
proceso (Klipp, 2010).
Kanban comparte con otras metodologías la idea de crear un Backlog del producto que
tenga una serie de ítems (user stories, features) priorizados. Pero la principal diferencia
con otras aproximaciones ágiles, es que en Kanban no existen las iteraciones. En su
lugar, Kanban se centra en controlar el WIP (Work In Progress). Esto es, cuando hay poco
WIP, se añade el ítem más prioritario del Product Backlog, y se controla que nunca se
supere una cierta cantidad de WIP. Los tableros pueden seguir el esquema mostrado en
la ilustración 8.
Ilustración 8 Esquema genérico Kanban

Fuente: Kanban: Successful Evolutionary Change for Your Technology Business,
(Anderson, 2010).
2.1.2.1.5.

Mantenimiento productivo total TPM

TPM es un enfoque holístico para el mantenimiento del equipo que hace hincapié en el
mantenimiento proactivo y preventivo sentando las bases de la mejora de producción
(Menos desperfectos y paradas) que son necesarias para una producción perfecta, junto
con un ambiente de trabajo seguro y sin accidentes. Su base se encuentra en los
principios de 5S, por lo que en sus pilares se puede determinar cómo interactúan con otra
herramienta de LEAN (McCarthy & Rich, 2015).
TPM enfatiza el mantenimiento proactivo y preventivo para maximizar la eficiencia
operativa de los equipos. Se difumina la distinción entre las funciones de producción y
mantenimiento mediante la colocación de un fuerte énfasis en la capacitación de los
operadores para ayudar a mantener sus equipos (Baudin, 2002).
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La implementación de un programa de TPM crea una responsabilidad compartida para el
equipo que fomenta una mayor participación de los trabajadores de planta. En el entorno
adecuado que esto puede ser muy eficaz en la mejora de la productividad (aumentando el
tiempo, lo que reduce los tiempos de ciclo, y la eliminación de defectos). (Everis, 2010)

Los ocho pilares de TPM
Estos se centran principalmente en las técnicas proactivas y preventivas para mejorar la
fiabilidad de los equipos/servicios (Everis, 2010), descritos en la tabla 6:
Tabla 6 Pilares TPM
Pilar

¿Qué es?

Mantenimiento
Autónomo

Mantenimientos que pueden
ser llevados a cabo por los
usuarios y que son
denominados
mantenimientos de rutina.

Mantenimiento
Planeado

Mantenimientos
programados de acuerdo
registro de fracasos
previstos y/o medidos

Mantenimiento de
Calidad

Mejora Enfocada

Gestión de
Equipos
Temprana

Entrenamiento y
Educación

Identifica la causa raíz de los
problemas recurrentes,
diseñando métodos de
detección y prevención de
error.
Incentiva el KAIZEN para
que pequeños equipos
trabajen de manera
proactiva para detectar
mejoras regulares y
graduales en la operación
del equipo.
Dirige el conocimiento
práctico y la comprensión de
los equipos de fabricación
obtenida a través de TPM a
mejorar el diseño de los
nuevos equipos.
Rellena los vacíos de
conocimiento necesarios
para alcanzar los objetivos
de TPM. Se aplica a los
operadores, personal de

¿Cómo ayuda?
 Generando mayor propiedad de los servicios a los
operadores.
 Aumenta el conocimiento del servicio prestado a los
stakeholders directos.
 Asegura que el servicio está “limpio”
 Identifica los problemas emergentes antes de que
estos se conviertan en fracasos.
 Libera al personal de mantenimiento para un nivel
superior de acuerdo a la necesidad.
 Reduce el tiempo muerto en actividades no planeadas.
 Evita el uso de personal mientras el servicio está en
producción.
 Reduce el inventario de servicios a través del control
de los servicios ya que se pueden identificar de
manera proactiva las actividades que generarán
nuevos servicios.
 Se dirige a los problemas de calidad con los proyectos
de mejora centradas en la eliminación de las fuentes
fundamentales de defectos.
 Reduce el número de defectos.
 Reduce el costo por la captura de defectos temprano
(es caro y poco fiable para encontrar defectos a
través de inspección).
 Problemas recurrentes son identificados y resueltos
por equipos multi-funcionales.

Combina los talentos colectivos de una empresa
para crear un motor de mejora continua.
 Nuevo equipo alcanza niveles de rendimiento
planificados mucho más rápido debido a un menor
número de problemas de inicio.

El mantenimiento es más simple y más robusto
debido a la revisión práctica y participación de los
empleados antes de la instalación.
 Los operadores desarrollan habilidades para mantener
rutinariamente equipos e identificar problemas
emergentes.
 El personal de mantenimiento aprenden técnicas para
el mantenimiento proactivo y preventivo.
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mantenimiento y gerentes.




Seguridad, Salud
y Medio Ambiente

Mantener un ambiente de
trabajo seguro y saludable.




TPM en
Administración

Aplicar técnicas de TPM a
las funciones
administrativas.



Los administradores están capacitados en los
principios del TPM, así como en el entrenamiento y
desarrollo de los empleados.
Elimina los posibles riesgos de salud y seguridad, lo
que resulta en un lugar de trabajo más seguro.
En concreto se dirige a la meta de un lugar de
trabajo libre de accidentes.
Extiende beneficios TPM más allá del piso de la
planta, abordando los residuos en las funciones
administrativas.
Apoya la producción a través de la mejora de la
gestión administrativa (por ejemplo, el
procesamiento de pedidos, compras y
programación).

Fuente: Lean Management y Optimización de los Procesos de Mantenimiento, (Everis,
2010).
Una de las aplicaciones que pueden darse a TPM se refiere al mantenimiento del equipo y
a los costos que estos pueden incurrir, ya que no son detectados los costos indirectos de
operación como lo muestra la ilustración 9:
Ilustración 9 TPM iceberg

Fuente: LEAN Thinking, (Mizar Lean S.L, 2010).
2.1.2.1.6.

Células de trabajo

El uso de células de trabajo permite la distribución de estaciones de trabajo que se sitúan
una contigua a la otra, con el propósito de que las fases del proceso productivo fluyan de
manera “natural” a medida que se hacen las operaciones correspondientes. De esta forma
se crea una secuencia eficiente que permite un movimiento continuo y suave de la
información durante todo el ciclo del servicio, promoviendo el movimiento continuo su
adaptación e implementación (Cautrecasas, 2012).
El diseño que mejor cumple con estos requerimientos básico de la gestión LEAN es la
denominada “célula flexible”, que responde al concepto de flujo de actividades muy
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cercanas y que adoptan la forma física de “U”. Cada fase debe producir/soportar una
familia de partes. (EPA United States Enviromental Protection Agency, 2010)
La celda incluye un equipo especial de producción, técnicas y aportes personalizados
para optimizar la producción de las familias creadas, por lo que cada célula se convierte
en pequeñas partes gestionables en la organización.
2.1.3. Gestión de Tecnologías de la Información (TI)
La gestión de TI, comprende la capacidad de alinear la estrategia del negocio con las
nuevas tecnologías, asegurando que el negocio mantiene un seguimiento asertivo para
lograr su visión o misión corporativa. Midiendo el desempeño y garantía de las peticiones
de los stakeholders a ser tenidas en cuenta por el área de TI, garantizando su Retorno de
Inversión, ROI.
Dentro de los beneficios que se puede encontrar en la gestión de TI está:
-

Menor resistencia al cambio;
Estrategia sólida de TI, que se refleja en el negocio;
Ahorro en costos;
Creación de indicadores de desempeño de TI;
Capacitación eficiente;
Gestión del conocimiento;
Masificar el valor económico;
Creación de sinergias a través de una correcta clasificación de requerimientos
similares;
Optimizar la utilización de personal y recursos de TI;
Consolidar la confianza en el proceso de planeación transversal a toda la
organización;

Estos beneficios se ven demostrados a través de los portafolios de servicios de TI los
cuales tiene como visión general, los parámetros visibles en la ilustración 10 (Ross, 2008):
Ilustración 10 Visión General gestión TI

Maximizar el
portafolio

• TI
• Definir objetivos cuantificables
• Estimar Costos
• Unidad de negocio
• Maximizar los idicadores del
Balance Socre Card
• TI
• Armonizar el portfalio de TI
• Definir prioridades
• Unidad de Negocio
• Evaluar recomendaciones
• Definir Prioriodades

Alinear y
priorizar

Balancear la
demanda

Fuente: Elaborado por el autor
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• TI
• Identificar dependencias
• Identificar Conflictos
• Unidad de Negocio
• Seleccionar portafolio

Todas estas metas impuestas por TI y las Unidades de negocio (UN) deben balancearse
para cumplir con el panorama del área, es por ello que en mercado se generalizan
estándares internacionales como ITIL, el cual, ejecuta los procedimientos definidos que
garantizan y materializan los beneficios descritos con anterioridad (González, 2007).
2.1.4. ITIL – Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de información ITIL
ITIL (Jan Van Bon, 2008) es un modo sistemático de llevar a cabo la prestación de
servicios de TI. Como su nombre sugiere, ITIL es una biblioteca de cinco libros de
consulta basada en las mejores prácticas de organizaciones de éxito actuales. ITIL
describe el modo de dirigir TI como un negocio: desde la creación de una estrategia de
servicios hasta el diseño de los servicios de negocio; la planificación, creación,
comprobación, validación y evaluación de cambios en las operaciones y la mejora
continua de los servicios de forma constante. Proporciona las herramientas que TI
necesita para convertirse en una ventaja competitiva para cualquier organización. Al
adaptar TI a los objetivos de negocio, controlar los costos de TI, mejorar la calidad del
servicio y equilibrar los recursos disponibles, ITIL consigue que TI se convierta en un
activo estratégico para la consecución de los objetivos de negocio de cualquier
organización.
ITIL V3 propone un enfoque del ciclo de vida para gestionar los servicios de TI. Cada uno
de los cinco libros de ITIL V3 representa una fase del ciclo de vida de la gestión de
servicios. Cada fase se interrelaciona con el resto de fases del ciclo y la mayoría de los
procesos abarcan diversas fases. Está dividido en los siguientes volúmenes (IT Systems,
2010) (Office of Government commerce, 2009):
Estrategia de servicio: se ocupa del diseño, desarrollo e implantación de la gestión de
servicios de TI como activo estratégico para la organización. La estrategia de servicios
comprende: la gestión financiera, gestión de la demanda, generación de la estrategia y
gestión del portafolio de servicios.
Diseño del servicio: se encarga del diseño y desarrollo de los servicios y de los
correspondientes procesos necesarios para apoyar dichos servicios. Entre los procesos
del diseño de servicios figuran: la gestión del catálogo de servicios, la gestión de los
niveles de servicio, la gestión de la disponibilidad, la gestión de la capacidad, la gestión de
la continuidad de los servicios de TI, la gestión de la seguridad de la información y la
gestión de proveedores.
Transición del servicio: se ocupa de la gestión y coordinación de los procesos, los
sistemas y las funciones que se precisan para crear, comprobar e implantar servicios
nuevos o modificados en las operaciones. Entre los procesos de transición del servicio
figuran: la planificación y soporte de la transición, la gestión del cambio, la gestión de la
configuración y los activos del servicio, la gestión del lanzamiento y el despliegue, la
validación y comprobación del servicio, la evaluación y la gestión del conocimiento.
Operaciones de servicio: se ocupa de la coordinación, las actividades y los procesos
necesarios para gestionar los servicios destinados a usuarios y clientes de empresas
dentro de los niveles de servicio acordados. Los procesos de las operaciones de servicio
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son los siguientes: la gestión de eventos, el cumplimiento de peticiones, la gestión de
incidencias, la gestión de problemas y la gestión del acceso.
Mejora continua: se ocupa de mejorar los servicios de forma constante para garantizar a
las organizaciones que los servicios responden a las necesidades del negocio. La mejora
continua trata sobre cómo mejorar el servicio, los procesos y las actividades de cada una
de las fases del ciclo de vida.
La versión 3 de ITIL, en esta se hace una conglomeración de temas como: Infraestructura,
Aplicaciones y Seguridad, abordando los servicios de manera global concentrando a un
área a su correcta gestión en el proceso del ciclo de vida, por lo que se comprende las
siguientes cinco fases de un ciclo (Van Bon, 2010), mostrados en el ilustración 11:
Ilustración 11 Fases ciclo del servicio
Service Strategy

Service Design

Es el punto de
origen de las
demás fases,
Service Strategy
provee la guía
para clariﬁcar y
priorizar la
inversión de los
servicios

Da la guía en los
diseños de
servicios IT,
procesos y otros
aspectos del
esfuerzo por
direcionar cuales
son los servicios
planeados
interactuando con
los objetivos
estratégicos y las
dependencias
técnicas

Service
Transition

Service
Operation

Continual Service
Improvement

Describe la
entrega de un
servicio requerido
por el negocio en
un ambiente
operativo.

Es donde los
servicios son
efectivamente
entregados en el
entorno
empresarial basado
en los niveles de
servicio
previamente
diseñados

Alineando y realineando los
servicios de IT a
las necesidades
cambiantes del
negocio
identiﬁcando e
implementando
mejoras al servicio
que soportan al
negocio

Fuente: ITIL Foundation (Econocom Osiatis, 2013):
Cada una de éstas, cuenta con diferentes procesos / funciones que soporta la descripción
y cumple con el flujo de creación de valor hacia los stakeholders, se pueden identificar
todos los componentes del servicio en la ilustración 12:
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Ilustración 12 Modelo de operación ITIL
Centro de
Servicios
Gestión de
Tecnología
Gestión de
proveedores

Gestión del
Conocimiento

Gestión de
Aplicaciones

Gestión de
Catalogo de
Servicio

Evaluación

Gestión de
operaciones

Gestión de la
Seguridad de
la información

Validación y
pruebas

Gestión de
Peticiones

Generación
de la
estrategía

Gestión nivel
de Servicio

Planiﬁcación de
Transición y
Soporte

Gestión de
Eventos

Gestión de
la demanda

Gestión de la
continuidad

Gestión de
Versiones y
Despliegue

Gestión de
Accesos

Gestión del
portafolio
del servicio

Gestión de la
disponibilidad

Gestión de
Activos y
Conﬁguraciones

Gestión de
Problemas

Gestión
Financiera

Gestión de la
capacidad

Gestión de
Cambios

Gestión de
Incidentes

Estrategia del
Servicio

Diseño del
Servicio

Transición del
Servicio

Operación del
Servicio

Mejora Continua del Servicio

Fuente: Fundamentos de ITIL, (Jan Van Bon, 2008)
Al final de una implementación de ITIL lo que se busca es que los servicios (capacidades
especializadas de la organización puedan proporcionar valor a los clientes), procesos,
roles y funciones, estén completamente alineados aumentando la satisfacción del cliente,
formando en conjunto capacidades, conocimiento y experiencia organizativas
especializadas para proporcionar valor a los clientes en forma de servicios, clasificando
los grupos de procesos que determinan cuales de esos procesos son útiles y cuales le
darían valor a los usuarios, sin que estén preocupados por los costos específicos y
riesgos asociados, aumentando la perspectiva de los usuarios, y su valor consisten en
dos elementos: uso (fit for purpose) y garantía (fit for use) (Taylor & Macfarlane, 2009).
Está división se puede ver en la siguiente ilustración 13:
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Ilustración 13 División de actividades ITIL

Fuente: Elaborado por el autor.
Una vez se han identificado las fases del ciclo de vida del servicio según el marco de
referencia ITIL, se empezará su evaluación de roles, y flujo de información. Todas las
actividades se encuentran descritas en la ilustración 14:
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Ilustración 14 Vista detallada de actividades ITIL

Fuente: ITIL - Educación inicial, (tcm-ti, 2014).

2.2. MARCO LEGAL

Todas las marcas registradas que se mencionan, usan o citan en la presente guía de
presentación de anteproyecto son propiedad de los respectivos titulares.
Se citan estas marcas porque se consideran como referentes en los temas que se tratan,
buscando fines divulgativos mas no se manifiesta ninguna participación y/o autoría de las
mismas. Se pretende únicamente facilitar la comprensión, adaptación y divulgación de las
disciplinas, estándares y normas presentes en el ámbito de gestión de Tecnologías de
información.
Según ley 201 de 2012 se protegerán los derechos patrimoniales de una obra
reconociendo su autoría, no se hará ningún tipo de reproducción, distribución o
adaptación que derive de la original, para ello se nombrará cada una de las citas y de las
marcas registradas se usará su registro y alcance con ©.
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3. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
3.1. Línea de investigación
El enfoque de la investigación es descriptiva y exploratoria. Se buscó detallar los aspectos
cualitativos de los marcos de referencia ITIL y LEAN caracterizando sus posibles
diferencias y como la unión entre estas puede mejorar los procesos actuales de las
organizaciones de áreas de la tecnología de la información.
Está investigación pretende discutir temas de creación de flujo de valor y las aportaciones
que LEAN puede brindar para optimizar los recursos y aumentar la satisfacción de los
usuarios finales, desarrollando una investigación propositiva, que analice la situación
actual y plantee nuevos escenarios que contribuyan a la gestión de servicios.
3.2. Método de investigación
El método seleccionado para el desarrollo de esta guía es el método analítico, durante la
ejecución de la presente trabajo se crearon mapas de valor de los procesos del marco de
referencia ITIL en la fase de estrategia de servicio, con el fin de determinar todos los
componentes individuales que reconocerán de manera global su actuar y como puede
generar puntos de desperdicio, la evaluación de estos métodos se realizó usando
herramientas provistas por LEAN, además se plantea una abstracción de uso de otras
herramientas que soporten el mejoramiento de los procesos resultantes del análisis.
3.3. Instrumentos de investigación
La técnica seleccionada para esta investigación fue la observación indirecta no
participativa en la que se retomó la información sin ninguna intervención directa con el
uso de investigaciones documentales realizadas por terceros.
3.4. Población
La población de interés para el desarrollo de esta investigación se centra en empresas
con departamentos de Tecnologías de la información, gerentes de proyecto, gerentes de
servicio, que provean servicios en estas áreas.
3.5. Diagrama de flujo
Para la creación de esta guía se realizan las actividades descritas en la ilustración 15.

42

Ilustración 15 Flujo de información metodológica

Fuente: Elaborado por el autor
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4. GUIA DE IMPLEMENTACIÓN
Para la implementación y evaluación de esta tesis se presenta el esquema de tareas
LEAN caracterizado en la ilustración 16, todas las actividades propuestas se evaluarán en
el marco de estrategia del servicio de ITIL y fueron desarrolladas a fin de cumplir con una
metodología estándar de implementación. Para lo cual se han divido las tareas en tres
fases principales, Diagnóstico, Planificación y Mejoramiento, cada una de las sub
actividades se describe en la tabla 7.
El concepto LEAN e ITIL ha sido incursionado bajo esta premisa por lo cual el desarrollo
de esta tesis ha contado con el análisis documental de estas herramientas, junto con la
experiencia de empresas de implementación de estas herramientas, que si bien, se han
realizado de manera separada sus aportaciones han permitido crear la ruta de
implementación descrita en el siguiente apartado.
Pasos implementación LEAN
LEAN ha ido incursionando en múltiples áreas como la de servicios, los objetivo de esta
adaptación son los mismos que los de manufacturing; contar con procesos más flexibles,
eliminar desperdicio (waste) en actividades y maximizar la entrega de valor en los
servicios hacia el cliente.
Bajo esta premisa se realiza una evaluación del área de estrategia del servicio de ITIL
generando un espacio que da cabalidad e interrelación con los objetivos básicos de
LEAN. Un planteamiento LEAN supone que su costo de implementación está acotado por
lo que el mercado está dispuesto a pagar vs. el beneficio que se desea obtener para
afrontar la minimización de costos: de manera tal que se combina, reduce o elimina tantas
actividades sin valor añadido como sea posible, construyendo una aplicación sistemática
y habitual de técnicas que mejorarán la productividad a través de la reducción de todo tipo
de desperdicio.
Lo sobresaliente de estas implementaciones está en la generación de una nueva cultura
que tiende a encontrar la perfección en sus modelos de servicios o fabricación, los pasos
más sobresalientes para llegar a un adecuado uso está centrado en el reconocimiento de
tareas improductivas el cual recibe el nombre de Hoshin (Brújula), los pasos que se
describen son evaluados y dispuestos a confrontación con ITIL (Perera, 2004).
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Ilustración 16 Fase de implementación LEAN

Fuente: Elaborado por el autor.

45

Está guía de implementación ayudará aquellos interesados en gestionar su organización a
un nuevo marco de referencia que fomente la participación de los usuarios en todos los
procesos de generación de activos estratégicos de TI.
Tabla 7 Pasos de implementación

Gestión
financier
a

Definición del presupuesto,
monitoreo y revisión
Monitoreo de TI de acuerdo
a los costos relevantes y
ganancias
Asignación e costos al
interior de los servicios de TI
Definición del mercado

Análisis de
datos

Estrategia
del
Servicio

Generaci
ón de la
estrategi
a

Gestión
del
portafolio
de
Servicios

FASE
DIAGNÓSTICO Y
FORMACIÓN

Desarrollo de ofertas
Desarrollo de los objetivos
estratégicos
Preparación de la ejecución
Definición de requerimientos
del servicio
Decisión del servicio
Diseño del servicio
Transición del servicio

Gestión
de la
demanda

Gestión de la demanda

Gestión financiera
VSM
ACTUAL

Generación de la estrategia
Gestión del portafolio del servicio
Gestión de la demanda
Gestión financiera

VSM Futuro

Generación de la estrategia
Gestión del portafolio del servicio
Gestión de la demanda

Organización y planificación equipos LEAN
Seiri

PLANIFICACIÓN
LEAN

Seiton
5S en ITIL

Seiso
Seiketsu
Seiketsu

ESTANDARIZAR
IMPLEMENTACIÓN

Herramientas de mejoras continuas
Estandarización de tareas

Fuente: Elaborado por el autor.
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Actualmente ninguna organización cuenta con un proceso de implementación LEAN –
Estrategia del Servicio ITIL, por lo que está guía generará un proceso de
acompañamiento de las actividades descritas en la tabla 7, evaluando los pasos que son
sugeridos en la ruta de implementación y que al final le permitirán a las organizaciones
continuar con el proceso con las cuatro bibliotecas restantes del marco de referencia de
ITIL.
4.1. FASE DIAGNÓSTICO Y FORMACIÓN
Inicialmente se debe hacer una caracterización de las políticas, objetivos y manejo a un
alto nivel de las actividades realizadas en la fase de estrategia del servicio a fin de que los
miembros involucrados en esta área que fue seleccionada como área cero identifiquen y
promuevan su implementación, por otro lado permite la transparencia del modelo a todos
los integrantes de la organización, está fase se compone por los procesos descritos en la
ilustración 17:
Ilustración 17 Procesos de la estrategia del servicio

Estrategía del Servicio
Gestión
financiera

Generación Gestión del
Gestión de
de la
portafolio
la demanda
estrategia de servicios

Fuente: Elaborado por el autor
Se determinó está área como cero debido a la naturaleza de la misma, ya que es en esta
fase donde se define la mayoría de los elementos que serán implementados por el resto
del modelo operativo de ITIL. Todos los procesos analizados en esta guía se ciernen a
una implementación de ITIL, si existe una organización que ha generado variaciones
puede determinar el punto y añadir los puntos de diferencias en los VSM o demás
herramientas.
Pasos de implementación de la fase de diagnóstico y formación:
1. Análisis de datos: Se evaluarán los procesos descritos en la ilustración 16,
Reconociendo:
a. Caracterización de los procesos.
b. Contextualización de las actividades y relaciones de los procesos y cómo
estos son llevados actualmente.
c. Diagramación de actividades dentro de los procesos.
d. Objetivos de cada fase.
e. Dificultades de implementación.
f. Identificar sí existen actividades que se traslapen.
2. Generación VSM Actual: Una vez identificadas las tareas realizadas dentro de
cada uno de los subprocesos, de acuerdo al modelo de Kano se creará el
diagrama de flujo de valor actual.
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3. Generación VSM Futuro: De acuerdo a los principios de LEAN se tomará el VSM
actual y se realizarán los ajustes primarios a fin de crear un flujo de valor con
menor número de tareas que generen desperdicio.
4.1.1. Análisis de datos
ITIL tiene como enfoque el ciclo de vida de un servicio en las áreas de Tecnologías de la
Información, TI, logrando la implementación de las mejores prácticas en la administración
de recursos tecnológicos de una organización (OGC, 2010), dentro de los beneficios del
uso de este tipo de marcos de referencia se encuentra:
- Incremento de la satisfacción de los usuarios y clientes a través del uso correcto
de los servicios de TI;
- Mejoramiento y disponibilidad de los servicios de TI, lo que aumenta directamente
las ganancias del negocio;
- Ahorros financieros en la evaluación de re trabajos, tiempo perdido, mejorando la
gestión y uso de recursos;
- Mejora la toma de decisiones y gestión de riesgos;
4.1.1.1.

Estrategia del Servicio

Este es el centro y punto de origen del ciclo de vida de ITIL, provee a las organizaciones
la habilidad de diseñar, desarrollar e implementar un “Service Management” como un
activo estratégico aumentando la capacidad de crecer a largo plazo, con el uso adecuado
de recursos. En esta fase los sistemas TI hace que los procesos sean más transparentes
y dinámicos asegurándose que las nuevas necesidades del negocio sean soportadas con
aplicaciones y/o infraestructura, por lo que existe un contacto directo entre el negocio. TI
que coordina las actividades e implementación de recursos y capacidad de producir una
salida, donde, directamente o indirectamente se creer valor para un cliente externo o
stakeholders (Quinlan, 2013).
Esta fase permite que las demás etapas de ITIL, Diseño, Transición y Operación del
servicio se ajusten a políticas y a la visión estratégica del negocio mejorando el impacto
en los objetivos de la organización, en las que se incluyen políticas, guías y procesos. Las
principales actividades ofrecidas en esta fase son:
 Servir de guía a la hora de establecer y priorizar objetivos y oportunidades;
 Conocimiento del mercado y los servicios que pueden llevar a marcar la diferencia;
 Armonización de la oferta con la demanda de servicios;
 Gestionar los recursos y capacidades necesarias para prestar los servicios
ofrecidos teniendo en cuenta los costos y riesgos asociados;
 Crecimiento sostenible;
 Justificación de inversiones estratégicas;
Una correcta implementación de la estrategia del servicio va más allá del ámbito
puramente TI y requiere un enfoque multidisciplinar de acuerdo al tipo de organización lo
que le permitirá identificar y responder cuestiones tales como (Quinlan, 2013):
 ¿Qué servicios se deben ofrecer?
 ¿Cuáles son nuestros clientes potenciales?
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¿Cuáles son los resultados esperados?
¿Qué servicios son prioritarios?
¿Qué inversiones son necesarias?
¿Cuál es el retorno a la inversión o ROI?
¿Qué servicios existen ya en el mercado que puedan representar una
competencia directa?

En la creación de valor al cliente se analiza el tipo, actividad y área al que pertenece la
solicitud, identificando cuál es el mejor servicio a ofrecer, se puede hacer uso de métodos,
cómo el de las 4P (Patrón, Posición, Planificación y Perspectiva) que lo llevará a
reconocer el valor generado de la solución según la prioridad del usuario, ya que para
éste la aquiescencia de riesgos o costos específicos no es un tema relevante.
La utilidad del servicio debe adaptarse a las necesidades reales del cliente, teniendo en
cuenta la garantía ofrecida por el proveedor, en la que se incluye la disponibilidad de
forma continua del servicio que se prestará, se verifican los niveles de calidad acordados
con el objetivo de disminuir los aspectos negativos, como la pérdida del control de todo el
proceso, costos sobredimensionados, calidad inferior y generación de dependencia de
uno de los proveedores. En la ilustración 18, se puede identificar cómo se relacionan las
necesidades de los usuarios según el marco de referencia ITIL, la cual será mejorada a
través del uso del framework LEAN garantizando un flujo de información adecuado y una
real implementación de cadenas de valor (Van Bom, 2008).
La perspectiva de creación de valor para el cliente está dada por dos elementos primarios:
Utilidad (fitness for purpose) y la garantía (fitness for use), en las que:
 La utilidad es percibida por el cliente desde los atributos del servicio que tiene un
efecto positivo en el desarrollo de tareas asociadas con el deseo de los clientes.
La remoción o “descanso” de sus actividades son tomadas como efectos positivos.
 Garantía es derivada del efecto positivo que empieza a ser generado cuando éste
cumpla con la suficiente capacidad y magnitud sin olvidar los términos de
continuidad y seguridad.
Ilustración 18 Creación de valor ITIL

Necesidades

Calidad

Funcionalidad

Garantía

Rendimientos
Requisitos

Disponibilidad
Capacidad
Continuidad
Seguridad
VALOR

Fuente: Guía de gestión de Servicios basada en fundamentos ITIL V3, (Vilches, 2010)
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Por lo que la utilidad es ¿Qué fue lo que obtuvo el cliente? Y la garantía es cómo éste fue
entregado; estos elementos no pueden ser solapados o separados ya que podrían
generar poca satisfacción del cliente. Los procesos definidos en esta fase son
considerados activos estratégicos cuando estos son creados como ventaja competitiva y
una diferenciación en el mercado. Como resultado, el negocio define cuales son los
desafíos y TI lo identifica y soporta todos los participantes del mismo, políticas y
restricciones para convertir esta necesidad en un activos de la organización. (Menken &
Blokdijk, 2009)
En los principios de la estrategia del servicio crea rutas en las actividades, que son
soportados por Personas, Conocimiento, Aplicaciones e Infraestructura creando flujos de
trabajo coordinadas de ejecución de tareas y flujos de control entre los recursos y las
acciones requeridas para asegurar el desarrollo adecuado y su salida está también
definida por el conocimiento y experiencia adquirido de tareas anteriores y recibidos como
una salida particular del proceso. Además de la división y categorización aquellos
componentes del área de TI serán requeridos para controlar la garantía y dependencia
entre los requerimientos del cliente (Erskine, 2013), como se ve en la ilustración 19 (Iqbal,
2007).
Ilustración 19 Relación entre especializaciones ITIL

Fuente: ITIL Versión 3 Service Strategy, (Iqbal, 2007)
En ITIL, la especialización de conocimiento permite aumentar las capacidades de la
organización y extender su potencial a través de la comprensión y su enfoque en la
excelencia, esto se debe a que su responsabilidad, autoridad y atención es más fácil de
controlar, sí existen áreas enfocadas en ciertos productos. Cuando se realiza este tipo de
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coordinación se deben definir protocolos y acuerdos que permitan una gestión
multidisciplinaria, determinando la permanencia y creación de servicios hacia los usuarios.
Como se visualiza en la ilustración 17, la división de capacidades de la organización es
considerada como unidades de negocios que crean valor para los clientes en forma de
bienes y servicios. A fin de que los clientes, den un valor financiero que mantendrá un
retorno sobre los activos, estas relaciones se ejecutan entre el agente del servicio
(proveedor) y el cliente, que variara de acuerdo al área de conocimiento que se
establezca y a su complejidad estructural, detalles técnicos, u operaciones de bajo nivel
(Cannon, 2011). En la creación de valor determinar su costo financiero es la tarea más
sencilla, su diferencia positiva se considera como la ganancia del mismo y su inverso
como pérdidas debido, por ejemplo, a la inutilización del servicio ofrecido, éste no debe
ser el único factor a cuantificar, la percepción del cliente, su reticencia, la ambigüedad en
su causa-efecto y la relación de beneficios deberán ser valorados de la misma manera.
Los atributos de satisfacción del cliente pueden variar de acuerdo con las experiencias
obtenidas de otros servicios, expectativas, la relación entre proveedores, entre otras. La
determinación de cómo satisface estas necesidades se hace a través del diálogo con el
usuario, experiencia previa, investigaciones y análisis disponibles en el mercado
(ClydeBank Technology, 2011).
Por lo que minimizar la incertidumbre en la producción de servicios, asegura que exista
transparencia en los costos y la utilidad de una unidad de servicios. Cuando la utilidad de
un servicio no cuenta con la correcta garantía, como la disponibilidad, capacidad,
continuidad, seguridad entre otras podrá generar posibles pérdidas por calidad del
servicio disminuyendo la utilidad prometida (Menken I. , 2009).
Dentro de los activos del servicio que es la base de ITIL, se debe hacer buen uso de los
recursos (materia prima) y capacidades (habilidades) de la organización junto con sus
políticas y restricciones incluyendo las personas, el conocimiento, las aplicaciones y la
infraestructura. Las capacidades son por sí solas, son insuficientes al momento de crear
valor, la falta de los recursos adecuados y a la inoperancia de las habilidades de la
compañía son un factor determinante de reevaluación de este frameworks. Por lo tanto la
organización TI debe buscar el adecuado equilibrio entre ambas metodologías para
aportar el máximo valor al cliente en forma de servicios (Cannon, 2011). En la ilustración
20 se pueden visualizar todos los componentes asociados a esta fase de la versión 3 de
ITIL:
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Ilustración 20 Estrategia del servicio ITIL

ESTRATEGIA DEL
SERVICIO
- Asegurar que servicios se ofr ecen alineados con los objetivos del
negocio
- Utilidad y garantía como valor para el servicio
-Activos del servicio, recursos y capacidades
- Cómo manejar los costos y riesgos?
- El portafolio del servicio y sus partes
Portafolio
- Qué políticas se deben establecer

Procesos
- Estrategía del servicio
- Gestión del portafolio del
servicio
- Gestión ﬁnanciera
- Gestión de la demanda

Fuente: ITIL Versión 3 Service Strategy, (Iqbal, 2007)

La fase de estrategia del servicio de ITIL contiene cuatro procesos, los cuales serán
desarrollados en el siguiente orden:
1.
2.
3.
4.

Gestión financiera
Generación de la estrategia
Gestión del portafolio de servicio
Gestión de la demanda

4.1.1.1.1.

Gestión Financiera

Las empresas actualmente no cuentan con una conciencia de los costos reales de la
implantación e implementación de todos sus procesos de negocio (Econocom, s.f.).
Generando serias desventajas como:
 Desperdicios de recursos tecnológicos;
 Desconocimiento de gastos totales de los proyectos;
 Falta de creación de políticas de precios consistente;
“El objetivo de la Gestión Financiera es el de evaluar, equilibrar y controlar los costos
asociados a los servicios de TI, de forma que se ofrezca un servicio de calidad, a los
usuarios finales” (Iqbal, 2007), con un uso eficiente de los recursos, garantizando el
retorno de la inversión proveniente de los servicios y futuros planes de gasto económico.
Dentro de sus tareas se encuentra:
1. Definición del presupuesto, monitoreo y revisión (Budget)
2. Monitoreo de TI de acuerdo a los costos relevantes y ganancias (Accounting)
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3. Asignación de costos al interior de los servicios de TI (Charging)
Los objetivos principales de este módulo son (Iqbal, 2007):
 Recopilación y simplificación de datos contables
 Soporte interno de la organización
 Concientización de la complejidad de costos internos
 Reducción de costos y aumento de la rentabilidad del servicio
 Aumento de servicio y fiabilidad hacia el cliente
 Se ajustan, controlan y justifican los precios del servicio, aumentando la
satisfacción del cliente.
 Los clientes contratan servicios que le ofrecen una buena relación
costo/rentabilidad.
 La organización TI puede planificar mejor sus inversiones al conocer los costos
reales de los servicios TI.
 Los servicios TI son usados más eficazmente.
 La organización TI funciona como una unidad de negocio y es posible evaluar
claramente su rendimiento global.
 Permite la evaluación de los costos reales frente al valor añadido difundiendo a
toda la organización el ROI de la inversión
Todos los procesos que son llevados en esta fase requieren de un plan financiero, el cual
es responsable de predecir los valores futuros de entrada, flujo de caja y ejecución del
dinero. Teniendo en cuenta los siguientes factores:
 Número de usuarios
 Números de puntos de acceso de red
 Número de horas
Para la definición del plan financiero asociado con la primera de este ciclo (Budget) se
debe incluir todo el presupuesto del portafolio, las reglas básicas se centran en asegurar
que este proceso genere las expectativas necesarias para alinearse con la estrategia del
negocio asegurando: la liquidez, el beneficio y el manejo de riesgo fiscal. Las actividades
relacionadas con el control del plan financiero se implementan, comunican, monitorean y
actualizan las reglas políticas e información. Las actividades en la definición del plan
financiero se centran en la creación de un pronóstico financiero de ingresos y gastos
relacionados con cada uno de los servicios, determinado cual será el modelo a elegir de
acuerdo al tipo de costo, reduciendo la complejidad y uso. En la ilustración 21 se muestra
el flujo del plan financiero para la creación y control (Iqbal, 2007):
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Ilustración 21 Definición del presupuesto, monitoreo y revisión ITIL
Nuevo

Deﬁnición del
Plan Financiero

Control del Plan
Financiero

Deﬁnición

Gestión del presupuesto

Comunicación del Plan
ﬁnanciero

Clasiﬁcación de acuerdo al tipo
de costo

Veriﬁcación de nuevas
amenazas ﬁnancieras

Revisión de propuestas de
implementación

Actualización del plan
ﬁnanciero cuando sea
necesario
Socialización y entendimiento
de las reglas por parte del
personal de auditoría

Fuente: Elaborado por el autor.
Contabilidad de TI (costos y ganancias), se encarga de identificar los valores financieros
de los servicios proporcionando un informe de costos y comparación de los valores
definidos en el presupuesto, siendo esta su entrada principal. Se debe sistematizar la
información que dé origen a alertas, en el momento en que se genere una desviación al
plan original determinando las acciones necesarias. Esta fase se encuentra divida en
cuatro procesos principales:
1. Preparación de la contabilidad: es necesario contar con la planeación de todo el
presupuesto y la creación de la gestión del cambio por si es necesario adaptar
algún nuevo parámetro y realizar nuevas mediciones.
2. Recopilación y almacenamiento de datos de contabilidad: las tareas aquí
generadas pueden ser tomadas en cuenta de ser necesario, si éstas afectan el
TCO por lo que se genera una interfaz para los procesos de gestión en las que se
tienen en cuenta:
- Procesos de gestión de incidentes: Determina el número de incidentes y
duración de los incidentes
- Proceso de gestión del cambio: Determina el número de cambios y
duración del proceso de cambio
- Proceso de gestión de la capacidad: Determina los datos sobre la
utilización de servicios
- Proceso de la gestión de la disponibilidad: Entrega la disponibilidad del
servicio
3. Consolidación y control de datos contables: Se construye una comparación entre
el plan inicial durante el periodo considerado, definido con anterioridad con el fin
de determinar planes de acción que garanticen no excederse del presupuesto.
4. Cancelación de recopilación de data contable: En caso de una cancelación la
dirección financiera debe ser informada para cancelar los demás procesos o
determinar los planes de acción necesarios.
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En la ilustración 22 se muestra los procesos y sus correspondientes actividades.
Ilustración 22 Monitoreo de TI de acuerdo a los costos relevantes y ganancias

Nuevo

Preparación de la
contabilidad

Preparación

Recopilación y
almacenamiento de
datos de contabilidad

Finalización

Recopilación

Cancelación de la
recopilación de
data contable

Consolidación y
control de datos
contables

Finalización
del servicio

Fuente: Elaborado por el autor.
En el último proceso relacionado con asignación de costos se tiene en cuenta los datos
necesarios para la facturación de acuerdo a las políticas establecidas en los pasos
anteriores, este es un proceso periódico en función de la recopilación de datos válidos y
correctos.
Durante toda esta fase se evalúa correctamente que la información de egresos e ingresos
corresponda con la información y política definida del plan financiero recopilada de la
manera adecuada en el sistema seleccionado en el paso anterior, los pasos realizados se
pueden ver en la ilustración 23.
Ilustración 23 Asignación de costos al interior de los servicios de TI

Nuevo

Consolidación de
data cargada

Consolidado

Veriﬁcación de data
cargada

Finalización

Veriﬁcación

Recolección

Facturación

Facturado

Fuente: Munich Institute for IT service Management, (Mitsm, 2014)
La tabla 8 describe características de la gestión financiera a nivel macro del proceso, las
cuales soportan el objetivo de la evaluación y costos de los servicios.
Tabla 8 Actividades gestión Financiera
Grupo
1

2
3

Descripción
Debe existir una estrecha relación entre la gestión financiera y otros procesos, a fin de:

Los servicios TI ofrecidos sean eficientes y rentables

Se determinen los gastos reales asociados a la prestación de servicios de TI

Administración eficaz de los recursos de TI
Se debe asegurar que:

Los presupuestos de TI se encuentran correctamente planificado y presupuestado

Se cumple los objetivos de gasto e ingreso

Se lleva a cabo una contabilidad precisa de los gastos asociados a cada servicio
Identificar las necesidades de TI para evaluar financieramente los servicios solicitados, de acuerdo
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a:

4

5

6

7

8


Requisitos del cliente (internos o de área)

Necesidades propias de TI
Se encarga de:

Planificar el gasto e inversión TI

Aseguramiento de que los servicios TI estén adecuadamente financiados

Establecer objetivos claros que accedan a evaluar el beneficio de la organización TI
Se dividen en costos de hardware y software, personal y costos de administración y es responsable
de:

Evaluar los costos reales para su comparación con lo presupuestado

Evaluar la eficiencia financiera por cada servicio de TI

Facturar, si es de aplicación, los servicios de TI

Tomar decisiones de negocio basados en los costos de servicio
Se encarga de:

La política de precios para los servicios TI

Se estable la tarifa de los servicios

Justifica los precios al resto de la organización y a los otros responsables de procesos de
TI

Se determina la tarifa de los servicios en función de la política elegida, los servicios
solicitados, factores de escalas y necesidades de disponibilidad, los costos asociados y
precios vigentes en el mercado.
Reconoce:

Los costos reales de los servicios

Desviaciones en los presupuestos respecto a los gastos reales

Métodos y condiciones de pago
Consolida la información de:

Tipo de servicios demandados por los usuarios

Los SLA contratados

Los contrato de soporte (UC) en vigor

Tendencias del mercado y planes de mejora del servicio (SIP)

Fuente: Elaborado por el autor.
Las principales dificultades a la hora de la implementación de la gestión financiera son:
 Personal no familiarizado con los servicios TI y cómo estos son financiados y/o
contabilizados.
 Previsión de costos indirectos difíciles de evaluar por una deficiente organización
financiera.
 No existe una estrategia clara que permita elaborar presupuestos ajustados a la
misma (Econocom Osiatis, 2013).
 Un incremento de los costos.
 No hay un compromiso de toda la organización con el proceso (Econocom Osiatis,
2013).
 Creación de presupuestos ajustados a las necesidades generadas a fin de año sin
proveer actividades o necesidades emergentes durante el siguiente año fiscal.
4.1.1.1.2.

Generación de la estrategia

“Las empresas gastan hasta un tercio de su inversión en marketing por no entender a los
clientes” (Live Work Studio, 2013).
La generación de la estrategia es uno de los procesos clave de la estrategia del servicio.
Es un proceso avanzado y en la realidad no se ve su ejecución en la práctica (Vilches,
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2010). La salida de este proceso es una guía para el diseño y desarrollo de servicios y
procesos de gestión de servicios, se tiene en cuenta los diseños iniciales y metodologías
para convertir los objetivos principales en un activo estratégico. Durante esta fase no solo
se evalúan nuevas oportunidades sino incluye cambios y mejoras necesarios para
incrementar o mantener el valor del cliente a través del ciclo de vida del servicio bajo los
estándares y políticas organizativas. La planificación debe ser sólida y estar acompañada
de todos los documentos que sean entendibles para el patrocinador haciendo hincapié en
los servicios que van a crear valor y cuestionándose constantemente cómo se llevará a
cabo dichos planes.
Un Activo Estratégico es de relevancia en los contextos de buenas prácticas de la gestión,
fomentando en el área de TI a pensar en las inversiones por realizar y como éstas
mejorarán los ambientes productivos de la organización a nivel de software, hardware o
propiedad intelectual como personas, procesos y conocimientos aumentando el nivel
competitivo de la organización.
Las estrategias de servicio deben estar formados y ser formuladas teniendo en cuenta los
contornos generales y deliberados mientras que los detalles puede surgir y adaptarse en
el camino. En la elaboración de una estrategia de servicio, un proveedor primero debe
tomar una mirada cuidadosa a lo que hace creando y asegurándose de que está
presentando actividades y tareas diferenciadoras. La diferenciación puede venir en forma
de barreras a la entrada, como el know-how de la organización del negocio del cliente o la
amplitud de la oferta de servicios. O puede ser en forma de costos de cambio elevados,
debido a la estructura de costos más bajos generados a través de la especialización o la
compra de componentes de servicio. Puede ser un atributo particular que no se
encuentran fácilmente en otros lugares, tales como el conocimiento del producto,
cumplimiento normativo, las velocidades de aprovisionamiento, las capacidades técnicas
o de las estructuras de soporte global.
La definición de estas estrategias pueden revelar patrones que dan una visión de futuras
decisiones estratégicas. Estas decisiones y objetivos relacionados, constituyen la base de
una evaluación estratégica.
Definición del mercado
Todas las oportunidades que se pueden desarrollar dentro de la estrategia del servicio
deben iniciar con la definición del mercado, ya que es en ésta donde el proveedor logra
entender las oportunidades. Se identifica los resultados que el cliente espera y luego se
concibe el servicio que dará solución a su problemática.
El elemento visible en esta fase es la definición del catálogo. La entrada de este servicio
es la combinación de los activos del cliente y los arquetipos del servicio para la decisión
de las líneas de servicio (LOS) y los actuales servicios. Sus actividades principales son:




Definición de los servicio para la estrategia y viceversa
o Estrategias desarrolladas para los servicios ofrecidos
o Servicios para estrategias de negocio
Entendimiento del cliente
Entendimiento de oportunidades
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Búsqueda de información en el catálogo de servicios
Entendimiento y mejoramiento del mercado

Desde espacios de mercado se definen en términos de las necesidades de negocio de los
clientes, las estrategias de los proveedores de servicios están, por tanto, alineadas a los
clientes como se muestra en la ilustración 24. Ésta es la razón más importante por la que
los proveedores de servicios deben pensar en términos de espacios de mercado y no
simplemente sectores de la industria, geografías, o plataformas tecnológicas. Ésto es
intuitivo a la alta dirección de los proveedores de Tipo I (Interno), ya que están
acostumbrados a ser impulsados más por los resultados que se espera por parte de sus
unidades de negocio que por la tradicional segmentación de los mercados.
Ilustración 24 Definición del mercado
Inicio

Entendimiento
del cliente

Entendimiento de
la necesidad

Búsqueda de
información en el
Catalogo

Si

Existe en el
catalogo de
servicios

No

Análisis de
factores
internos

Análisis de
factores
externos
Determinar
mercado objetivo

Gestión del
cambio

Mejora continua

Propuesta

Fuente: Elaborado por el autor.
En esta fase el área de TI junto con las organizaciones unen sus esfuerzan “por alcanzar
los objetivos de negocio utilizando los activos que tienen a la mano, sujeto a diversas
limitaciones. Las restricciones incluyen los costos y los riesgos atribuibles a la
complejidad, la incertidumbre y los conflictos en el entorno empresarial. El potencial de
creación de valor del negocio depende del rendimiento de los activos empresariales. Los
activos deben funcionar bien en todo su potencial” (Iqbal, 2007).
El entendimiento de oportunidades puede dividirse en diferentes categorías de acuerdo a
la necesidad solicitada, por ejemplo:
 Mejora de las capacidades de los servicios actuales
 Mayor rendimiento de los productos
 Mejora del uso de los recursos
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Reducción de costos
Reducción de riesgos

La creación y constitución de bases sólidas de cliente proveedor puede llegar a ser un
valor indispensable y constituido únicamente a través de cumplimiento de los niveles de
servicio SLA. Por lo que implementar servicios claros para los clientes con definiciones
transparentes de términos de recursos y su disposición pueden ser la mejor manera para
que el operador obtenga los recursos necesarios justificando su gasto.
Desarrollo de ofertas
El espacio de mercado es el conjunto de oportunidades que los proveedores de servicios
tienen para proporcionar valor al cliente a través de la ejecución de sus ofertas, las cuales
deberán ayudar a su diario vivir. Se debe garantizar que las ofertar se alinee con los
objetivos de la organización logrando que su resultado impulse a los usuarios a la mejora
del servicio.
Éste provee el foco que asegura la entrega de valor a través de la utilidad y garantía de
los servicios pero puede ser entregado sin clientes y sin valor monetario como primera
medida. El desarrollo de estas condiciones puede afectar una o más categorías de activos
de los clientes, personas, infraestructura e información. Cada condición debe cumplirse de
la mejor manera creando un círculo de información y demanda como se muestra en la
ilustración 25.
Ilustración 25 Desarrollo de ofertas

Oferta

Líneas de
Servicio

Activos del
servicio

Fuente: elaborado por el autor
La construcción de mercado permite visualizar de manera adecuada los patrones a través
del catálogo de servicio y portafolio al punto de tomar decisiones claras a través del ciclo
de vida del servicio.
Desarrollo de los objetivos estratégicos
La gestión de servicios es el medio que permite la coordinación entre los activos de los
clientes y los activos del servicio. Esta coordinación, en la práctica es el ajuste de los
recursos y capacidades que permitan alcanzar una meta determinando los desafíos y
oportunidades en todos los elementos del contexto, por ejemplo los activos que son
basados en la confianza son menos riesgosos debido a que la entrega constante permite
que su coordinación y aprobación sea más efectivo y su éxito radica en que los servicios
maduran hasta alcanzar la meta y los usuarios lo perciben como un servicio satisfactorio.
Como se puede ver en la ilustración 26.
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Ilustración 26 Desarrollo de los objetivos estratégicos
Requerimiento

Evaluación de
Riesgos

Evaluación de
Demanda

Deﬁnición de
Niveles de
Servicio

Costo de entrega
del servicio

Capacidad del
servicio

Inicial del
servicio

Fuente: elaborado por el autor
Alcanzar metas es intrínsecamente valioso y es un reflejo de un servicio que ha estado
evolucionando constantemente logrando aumentar su potencial. La creación de valor crea
ganancias y excedentes que pueden ser utilizados para justificar inversiones adicionales /
mejoras. La confianza que viene de incrementar el valor es lo que va a garantizar que los
clientes siguán operando.
Preparación de ejecución
Los activos de servicios deben estar alineados con los resultados de los clientes teniendo
en cuenta los factores críticos de éxito para cada servicio que se está proponiendo.
La comprensión de los marcos comunitarios de apoyo es a menudo la oportunidad de
analizar la situación de la competencia e incluso darse cuenta de su propia ventaja
competitiva y qué la hace diferente de las existentes o si se da el caso cómo ésta puede
ayudar a mejorar algún servicio creado con anterioridad. Por supuesto, siempre hay
fondos limitados para el desarrollo de los servicios, por lo que debe haber una capacidad
de priorizar las inversiones. Por supuesto, la regla básica de los negocios se aplica aquí,
que es hacer frente a las necesidades de un buen cliente que están siendo mal dirigidas.
Otra regla básica de los negocios es examinar continuamente el mercado de
oportunidades para expandirse en otros espacios de mercado. Esto requiere un análisis
DOFA tradicional y puede conducir a la expansión y el crecimiento significativo.
Los riesgos asociados con la expansión y el crecimiento se reducen sustancialmente
cuando se tratan como parte de una estrategia de servicio asociado a un espacio de
mercado. La estrategia menos arriesgada para la expansión está dentro de las carteras
de clientes existentes y la utilización de los activos del servicio existente
(fundamentalmente a través de la prestación de servicios complementarios).
Por último, la capacidad de diferenciarse de los competidores a la hora de controlar los
espacios existentes en el mercado o en busca de nuevas áreas de crecimiento es un
elemento vital. La capacidad de ser competitivos es lo que ayuda a retener a los clientes.
Si no se cumplen o exceden el estándar que la industria espera para un servicio se creará
una pérdida de satisfacción en los clientes y esté buscará alternativas. Busca superar los
niveles esperados de la industria a través de los múltiples atributos (fiabilidad, soporte
multa-plataforma, el sitio de soporte, etc.) que den un servicio con una diferenciación
competitiva.
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Ilustración 27 Preparación de ejecución

Evaluación
estratégica

Generación, evaluación y
selección de estrategia
Visión

Determinar
perspectiva

Formar una
posición

Políticas

Establecer los
objetivos
Estratégia del servicio
Planes

Construcción de
plan

Adaptar
parámetros de
acción

Acciones

- Portafolio del Servicio
- Requerimientos de Diseño
del servicio
- Requerimientos de
Transición del Servicio
- Requerimientos de
Operación del servicio

Fuente: elaborado por el autor
Durante todo este proceso se debe tener en cuenta todas las posibles entradas hacia los
demás servicios ya que es en estos en donde se toman el resto de decisiones. Durante la
preparación de la estrategia se deben tener en cuenta los factores mostrados en la
ilustración 27.
4.1.1.1.3.

Gestión del portafolio de servicios

El objetivo central de la Gestión del Portafolio de Servicios es definir una estrategia que
proporcione el máximo valor de un servicio gestionando riesgos. Las actividades
desarrolladas son la creación, gestión y mejora de los servicios ofrecidos en el portafolio
constituyendo paquetes de diseño detallados para cada servicio implantado por TI. Se
ocupa, asimismo, de facilitar los requisitos de calidad y los costos que ello conlleva. Se
relacionan directamente con los procesos de las fases del ciclo de vida visibles en la
ilustración 28, igualmente la información resultante se presenta indirectamente en todas
las fases del ciclo de vida, ya que provee la información estratégica fundamental para
orientar cualquier actividad:
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Ilustración 28 Gestión del portafolio de servicios con otros procesos de gestión

Fuente: elaborado por el autor
La gestión del portafolio de servicios es el responsable de ensamblar un servicio inicial a
partir del paquete de diseño del servicio (SDP) en cada uno de los servicios y de cómo se
efectuará su mantenimiento durante el ciclo de vida. Este proceso está unido con el
proceso de mejora continua, sin embargo éste es el dueño del proceso y su
responsabilidad de una operación adecuada. Por lo que se decide la estrategia a seguir
para dar al cliente los servicios y desarrollar las ofertas y capacidades de los proveedores,
para suplir dicha necesidad de acuerdo al nivel (I, II, III) que éste está clasificado.
Su contribución está en la creación de un enfoque de gestión de servicios integrados que
cumplan las siguientes características:
 La planeación y operación de todos los servicios deben ser documentados, ya sea
un proveedor o un recurso local
 La ejecución de un nuevo servicio se realizará de manera estandarizada
asegurando que la información relevante junto con su operación y mantenimiento
se encuentra documentar y estará viable en caso de una gestión pertinente.
 Los servicios y paquetes de diseño se verifican bajo una cierta periodicidad.
 Se debe proporcionar una base de información para el catálogo de servicios.
En esta fase se realiza las siguientes actividades:
 Conocer y analizar el mercado en el que servicio se desenvolverá, detectando su
oportunidad, competencia, etc.
 Creación de líneas estratégicas sólidas que orientan las actividades del negocio
fomentando una serie de objetivos claros.
 Definición detallada de los servicios que serán ofrecidos a los clientes, a partir de
un inventario de actuales servicios y la inclusión de nuevos, ajustándose mejor a
los objetivos planteados, ofreciendo las mejores perspectivas de negocio
aportando mayor valor a los clientes, etc.
SDP debe considerar la totalidad y visión del servicio contando con toda la información
necesaria para planificar, entregar y apoyar un servicio de TI (Gestión del servicio)
durante todo su ciclo de vida. Y es un subconjunto de información que se lleva en el
registro del servicio (SR - Service Record) teniendo en cuenta los siguientes datos:
 Identificador del servicio (único por servicio)
 Descripción del servicio
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Plan de diseño
Plan de transición del servicio
Operación del servicio y plan de soporte
Información de mejora del servicio

Las actividades realizadas en esta fase son:
Definición de requerimientos del servicio
Se identifican las necesidades del cliente a través de la demanda de los mismos y el uso
de Eventos y alertas, denominado gestión de relación con el cliente, en la que se detalla y
documenta la definición de la necesidad y un plan documentado de auditoría en el que se
determina los pasos y momentos en los que se debe hacer una evaluación del futuro y
actual servicio y proceso. Este debe ser distribuido, comunicado, usado convirtiéndose en
un documento dinámico del proceso de generación de valor del cliente. Este proceso será
la base fundamental para el diseño y la descripción de sus funcionalidades en el SR.
Las reglas durante este proceso son:









Todos los requisitos de los clientes de un servicio deberán ser identificados,
registrados determinando su importancia relativa para los respectivos usuarios.
Requerimientos Solicitados estos son establecidos por el cliente para su (re)
diseño.
Sponsor del Servicio se reconoce quien es el desencadenador del (re) diseño, si
no se cuenta con ningún otro patrocinador.
El dueño del servicio puede establecer un “Gerente del portafolio del servicio” de
forma predeterminado. Pero está asignación puede variar una vez se determine el
propietario real del servicio y éste se ha comprometido para este papel.
Solicitudes de cambios RFC Debe contener una descripción detallada del
cambio deseado, así como una justificación significativa del cambio deseado en la
que se indique las razones de este cambio.
Priorización de requisitos refleja la importancia útil del nuevo requisito en
comparación con los servicios existentes.
Documentación del diseño y proceso de verificación del requerimiento
SR es desplazado hacia el estado de “Requisitos Definidos”

El flujo de información es definido en la ilustración 29:
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Ilustración 29 Definición de requerimientos del servicio
Nuevo

Eventos & Alertas, Aceptación y
registro

Almacenado / Aceptado
Eventos & Alertas, Clasiﬁcación
y Filtro

Clasiﬁcado
Evento & Registro
Documentación

Documentado
Evento & Registro
Cierre (PIR)

Cerrado / Clasiﬁcado

Nuevo

Identiﬁcación nuevos/cambios
en los requerimientos

Creación SR

Finalización

Deﬁnición de requerimientos del servicio

Fuente: elaborado por el autor
El proceso de Eventos y Registros (A&E) se ocupa de todo tipo de eventos de alerta a
nivel de infraestructura y servicios TI. Este es un proceso bien definido y controlado que
conlleva a la manipulación de aquellas señales o mensajes que deben ser observados
con mayor detenimiento. Estas alertas son generadas a través de herramientas o
elementos de configuración (CI) o cuando se ha diseñado un servicio. Cada nueva alerta
debe ser documentada, para luego ser analizados y manipulados de acuerdo a su regla
en sí.
El manejo puede darse de manera manual o automática con el control y seguimiento de
reglas que serán analizados por la Gestión del cambio con el fin de determinar su
relevancia, entre los cuales se debe tener en cuenta:







La administración de alertas y eventos es el monitoreo y manejo de todos los
eventos producidos en los servicios que son provistos por TI.
Se puede incluir el mal funcionamiento de los servicios de TI y se concentra en la
restauración de estos servicios.
Se debe generar una investigación de los problemas que determine su causa raíz.
Se registra todos los datos necesarios cuando se produce A&E
Se estandariza todo acontecimiento a través de un procedimiento eficaz y
eficiente, asegurando realizar el procedimiento adecuado
Los A&E que arriesguen la operación normal del servicio serán evaluado
cuidadosamente y enviado a quien corresponda de acuerdo al manual del servicio
creado con anterioridad.
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Decisión del Servicio
Una vez se ha ejecutado todo el proceso de evaluación del servicio se determina si éste
requiere de uno nuevo o la modificación de uno ya existente para dar cumplimiento a las
expectativas del cliente, tal como se visualiza en la ilustración 30.
Ilustración 30 Decisión servicio

Nuevo

Requerimientos
Deﬁnidos

Evaluar la
viabilidad

No

Técnicamente
soportado

Si
Restricciones
de acceso

Rechazado

No

Capacidad de
cumplimiento

Si
Aceptado

Fuente: elaborado por el autor
Diseño del servicio
Una vez se han identificado las necesidades del cliente, el servicio puede estar diseñado
o listo para su una mejora. La información requerida será utilizada para llenar y/o
actualizar el registro del SDP.
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Ilustración 31 Diseño del servicio

Nuevo

Proyecto de
Creación del
servicio

Creación SDP

Update SDO

Mejoramiento
del servicio

Diseño

Diseño del servicio

Fuente: Munich Institute for IT service Management (Mitsm, 2014)
Durante esta actividad se debe:



Crear un plan de despliegue de servicios/transición
Diseño del plan de apoyo de servicio

Si el servicio creado en el SDP es un nuevo servicio se debe implementar de acuerdo a
las normas propias del SDP. En caso del que servicio tenga alguna mejora/modificación
se debe asegurar que se alinee con el propósito del SDP con el acompañamiento de la
gestión del cambio. Puede verse en la ilustración 31.
Transición del servicio
Una vez el servicio se pasa al estado de activación el usuario contará con el soporte
necesario por parte de la gestión del cambio, realizándose una revisión posterior a la
implementación (PIR). Por tanto es en este paso en el que se determina si fue satisfecha
la necesidad del cliente de acuerdo al RFC que justifica el cambio del proceso. El principal
objetivo de este paso es lograr que el servicio funcione adecuadamente en los ambientes
de producción, como se visualiza en la ilustración 32.
La transición del servicio es un paso necesario entre la interfaz de gestión del cambio y la
gestión de la entrega, de acuerdo a la RFC. Sin embargo para la gestión del portafolio
sólo es posible contar con una fuente de RFC como medio para el diseño de servicios que
a la final es reflejada en el SDP.
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Ilustración 32 Transición del servicio
Diseñado

Transferido
satisfactoriametne

Si

Disparador del
cambio

Transferido/
Temporalmente
inhabilitado

Cambio
Satisfactorio

Gestión del
cambio

No
Gestión de
realese

Gestión de la
conﬁguración

Si
Rediseño

No

Transición del servicio

Transferido/
Descartado

Fuente: Munich Institute for IT service Management (Mitsm, 2014)
Durante la puesta en producción de un servicio diseñado se debe garantizar que los
niveles de servicio estén bajo los SLA (Service Level Agrement) acordados
proporcionando la utilidad y garantía de dicho servicio. Dentro de los servicios
operacionales está:








Ejecución del servicio definido (con el uso de planificación, operación y supervisión
de los servicio de TI junto con la infraestructura y los recursos relacionados)
Monitoreo del performance del servicio (A&E)
Mantenimiento del servicio de acuerdo a los SLA definidos (uso del proceso de
gestión de incidentes, proceso de gestión de problemas, gestión de cambios)
Registro de mal funcionamiento del sistema, que puede suscitar críticas para el
negocio (uso de proceso de gestión de incidentes, proceso de gestión de
problemas, gestión de procesos de cambio, proceso de gestión de la
disponibilidad, Gestión de la continuidad)
Mejora continua del servicio, debe tenerse en cuenta los costos de mejora, en los
ámbitos relacionados de la empresa y el cliente.
Verificación de documentación relacionada con la operación del servicio.

La operación del servicio debe realizarse en un entorno que garantice un ambiente
equilibrado de los siguientes componentes:
Orientación interna vs. Orientación externa de TI: Tanto el negocio como TI deben
encontrarse alienados asegurando la entrega de los resultados esperados.
Estabilidad frente a la capacidad de respuesta o patrones de conducta reactiva
frente a la conducta proactiva: Las acciones tomadas por el área de TI deben ser de
rápida respuesta de acuerdo a la necesidad del negocio pero estas no deben
desenfocarse de los SLA acordados.
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Calidad del servicio vs. Costo del servicio: Siempre se debe generar un equilibrio entre
el costo del servicio y su beneficio al servicio eliminando los paradigmas de “Siempre
cuesta demasiado”.
Los servicios y funcionalidades se van creando según la identificación de oportunidades y
demandas de nuevos servicios y mejoras, en la tabla 9 se describen las
actividades/características que deberán tenerse en cuenta en la creación de la guía para
el diseño y desarrollo de servicios:
Tabla 9 Actividades gestión del portafolio de servicios
Grupo

1

2

3

4

5

6

Descripción
Gestión del portafolio proporciona información crucial a otros proyectos

La planificación y objetivos estratégicos son entradas claves para cualquier proceso de
toma de decisión

La descripción de los servicios es un punto de referencia fundamental para todas las
fases del ciclo de vida
Todo proceso debe ser monitoreado para asegurar que:

Los planes estratégicos responden a los requisitos financieros definidos por la gestión
financiera

La información del portafolio está actualizada y el resto de procesos de TI estén
informados.
Es imprescindible conocer las necesidades del mercados y restricciones financieras para poder
definir:

Inventarios de todos los servicios a prestar, según los objetivos estratégicos de la
organización

Caso de negocio favorables, teniendo en cuenta la competencia y necesidades de los
cliente

Durante esta fase se realiza una situación actual del negocio y se define:

Inventario de servicios ofertados o que se van a ofertar

Previsiones de costos directos e indirectos de la creación y mantenimiento de cada
uno de los nuevos servicios a implementar

Inventarios de necesidades de acuerdo a clientes existentes o potenciales

Casos de negocio
Es la encargada de:

Definir una propuesta de valor, teniendo en cuenta los nichos de mercado y las
necesidades del cliente.

Establecer prioridades en la prestación de servicios
En los cuales se deben tener en cuenta las siguientes preguntas estratégicas, como por ejemplo:

“¿Por qué debería un cliente adquirir estos servicios a nosotros y no a otros
proveedores?”

Modos de facturación y compra

Asignación de recursos y capacidades

Tipo de servicios a implementar
Se debe:

Aprobar o rechazar los servicios actualizando su estado (retención, sustitución,
refactorización, renovación y retirada, es sobre su estado que se toman las decisiones de
aprobación o rechazo) de acuerdo a los riesgos que esto implica y el aporte del mismo.

Se asigna los recursos necesarios a cada servicio, sopesando valor y costo.

Se clasifica el servicio de acuerdo al RTB, GTB, TTB que se clasifican en mantener el
negocio, crecimiento del negocio y transformación del negocio respectivamente.
Se es responsable de:

Establecer plazos de creación y renovación de los servicios

Actualiza el portafolio de servicios con toda la información: servicios, objetivos, requisitos,
etc.
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7

8

Asegurarse de que toda la organización está al corriente de esos cambios
Definir un plan de estrategia del servicio que tendrán base de la información anterior.
Disponibilidad de la información, actualizando el portafolio con la información de la fase
anterior.
Es un apoyo durante la transición del servicio ya que proporciona información sobre:

La estimación de plazos y los recursos asignados al servicio

La importancia estratégica del servicio respecto del resto

Gestionar las RFC necesarias para hacer realidad los cambios de estado aprobados en
los servicios
Se debe medir la eficacia de la gestión llevada a cabo en esta fase a través del uso de los
siguientes indicadores:

Porcentaje de nuevos servicios planteados y no planeados

Nuevos clientes

Cantidad de iniciativas que se han adquirido o ganado por la competencia

Fuente: elaborado por el autor
Los principales inconvenientes que se tienen son:
 No contar con objetivos claros que rijan las líneas estratégicas de la organización,
diversificando el negocio, situación que a menudo es interpretada por los usuarios
como signo de incoherencia.
 Algunos de los integrantes son reacios a definir los servicios ya que se considera
que estos procedimientos pueden limitar el negocio.
 Con el pasar de la operación está fase es considerada únicamente cómo un
registro de servicios ofrecidos. No como un generador de valor hacia el cliente.
 Algunos de los servicios fueron diseñados a la medida para un área en específico,
así que cuando se generan cambios en la organización es muy difícil vender
nuevamente el servicio por lo que hay que “desmantelarlo”
 Se puede generar desaprovechamiento de los recursos por el movimiento de los
servicios retirados.
4.1.1.1.4.

Gestión de la demanda

La gestión de la demanda juega un papel indispensable en la Gestión del Servicio ya que
se encarga de alinear la demanda a nivel de negocio, servicios y recursos impulsando la
diversificación del servicio que se pretende diseñar, ya que la operación del servicio sería
un proceso inoficioso si no se cuenta con la demanda suficiente del producto ya que no
aportaría ningún tipo de operación de valor al cliente y no se pueden crear servicios sin
que estos cuenten con la demanda necesaria para su uso (Blokdijk, 2008).
Los patrones de demanda se basan en los patrones de actividad empresarial (PBA –
Patterns of Business Activity) y se calculan de acuerdo a la capacidad de producción de
los recursos y las previsiones para ajustar la demanda, manejo de picos del negocio y la
oferta las cuales se basarán en los patrones y actividades realizadas por el usuario y
cómo esto impactará los recursos de TI. Esta actividad se logra mediante el conocimiento
del cliente, de cómo funcionan y de cuáles son los requisitos futuros que puedan necesitar
sin perder el control financiero que estas necesidades pueden generar. Creando
diferentes tipos de paquetes/servicios que llenarán la base de conocimiento de ITIL,
como:
 Paquete de Servicio: Documento que contiene la descripción detallada de un
servicio de TI que podrá ser entregada a los clientes.
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Paquete de nivel de servicio (SLP – Service Level Package): Documento que
especifica la garantía y utilidad del servicio en particular. Los SLP deben conocer e
identificar las necesidades de los PBA.
Servicio esencial (Core Service): Entrega los resultados básicos al cliente. Estos
son los encargados de que la necesidad del cliente se cumpla de acuerdo a sus
expectativas y cuánto será el cobro de este servicio.
Paquete de servicio esencial: Descripción detallada un servicio esencial que podrá
ser compartido dos o más SLP.
Servicio de soporte: Un servicio que habilita o mejora un servicio esencial, por
ejemplo, un servicio de directorio o un servicio de backup.
Línea de servicio: Servicio o mantenimiento del servicio que tiene un conjunto de
SLP que será manejado por el gerente del producto.

La creación los servicios principales y cómo estos son soportados constituye la clave
principal de la estrategia del servicio; las decisiones estratégicas tomadas se constituyen
a largo tiempo de acuerdo a la visión y dirección de la compañía garantizando la calidad y
valor de que lo que será entregado. Por otro lado este proceso es esencial ya que un
pobre manejo del mismo producirá riesgos en el servicio o excederá la capacidad
planificada aumentando los costos y el valor inicial del servicio.
Entre los principales propósitos de esta fase se encuentra:
 Establecer y mantener una relación de negocios entre el proveedor del servicio y
el cliente basado en el entendimiento de la necesidad del cliente y del negocio.
 Identificar las necesidades del cliente asegurando que el servicio provisto está
habilitado para los requisitos cambiantes del negocio.
Los servicios prestados por el área de TI, deben adaptarse a las necesidades del cliente
según tiempos y niveles de calidad acordados, por lo general, cuando un servicio
satisface a los clientes, éste genera mayor demanda, creando exigencias de capacidad,
constituyendo un ciclo de consumo-producción en el que los activos del cliente hallan un
activo del servicio respondiendo a la demanda del mismo,tal como se ve en la ilustración
33.
Ilustración 33 Gestión de la demanda

Nuevo

Identiﬁcación de
PBA

Creación de
requerimiento

Revisión
inicial

Fuente: elaborado por el autor
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existente?
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Actualización
de SLP

Creación de
SLP

Dentro de la identificación del PBA se selecciona un mercado objetivo, identificando todos
los procesos del negocio que serán afectados con una nueva implementación. Es posible
que durante este proceso se cuenten con actividades que se traslapan con los creados
con anterioridad, por lo que se debe considerar la actualización constante del SLP,
asegurando que la gestión del cambio evalué su viabilidad. En esta fase se deben
considerar las acciones descritas en la tabla 10:
Tabla 10 Actividades gestión de la demanda
Grupo

1

2

3

4

5

6

7

Descripción
Se encarga que otros procesos identifiquen:

La diferencia entre servicios esenciales y los de valor añadido

La segmentación de servicios que se ofrecen a los clientes y niveles de servicio
asociado

Los picos de demanda, que, previsiblemente pueden ocasionar problemas de capacidad
Se debe monitorear que:

Los paquetes de nivel de servicio SLP concuerden con los objetivos establecidos en
el portafolio del servicio.

La aplicación de técnicas de optimización de la demanda no resulte a lo largo un
proceso de costos por la adquisición de nuevas herramientas
Para predecir el consumo, se debe analizar:

Los patrones de actividad del servicio PBA y traza de tendencias

Las necesidades de segmento de cada mercado

Alternativas que disponen los clientes, dentro y fuera de las organizaciones
Es responsable de:

Generar una serie de paquetes de servicio SP adaptados a las necesidades del
cliente

Proponer mejoras del servicio, en forma de RFC, para optimizar los recursos y así
poder satisfacer la demanda sin necesidad de gasto en la capacidad
Proporciona a la gestión de la demanda:

Descripción y clasificación de todos los elementos de la configuración CI’s que
intervienen

Plan de gestión de la configuración
Proporciona a la gestión de la demanda:

Reportes de rendimiento de elementos y actividades

Informes sobre la eficacia del proceso y procedimiento en su conjunto

Reportes de rendimiento en un dispositivo o en una serie
En esta actividad se puede:

Proporcionar información útil sobre la capacidad y el rendimiento de los servicios a
través del sistema de información de la gestión de la capacidad (CMIS)

Se guía por los patrones de consumo.

Fuente: elaborado por el autor
Una vez se han caracterizado los procesos de la estrategia del servicio se procederá a
realizar los diagramas relacionados con el VSM actual, identificando los posibles
desperdicios.
LEAN IT identifica nueve desperdicios relacionados con la prestación de servicios, se
hace uso de los conceptos de las ventanas de valor de Kano para el respectivo análisis de
la situación actual, sintetizando y creando un estado inicial del VSM. La particularización
de estos modelos puede variar de acuerdo al tipo de organización, pero éste será
considerado como el primer paso de perfección de procesos.
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4.1.2. Generación VSM Actual
Las procesos detallados durante la Fase análisis de datos están conceptualmente
definidos en Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de Información V3, en la fase de
estrategia del servicio; a través del análisis inicial se crearon los diagramas para cada uno
de los procesos macro, su objetivo es entender los focos de desperdicio en el conjunto de
tareas realizadas en cada proceso.
Según Ciampa (1991), solo del 3% al 20% de las actividades realizadas en los procesos
agregan valor (actividades de trasformación), el otro resto de actividades se distribuyen en
esperas (demoras en el proceso por falta de materiales, herramientas y equipos en sitio),
transportes y re-procesos los cuales no agregan valor, es decir, disminuyen la
productividad del proceso por no considerarse de trasformación. Las actividades que
agregan valor representan entre el 0,5% y el 5% del tiempo utilizado en el proceso, el
resto representa actividades que no lo agregan, es decir que representan desperdicio, de
acuerdo al estudio de Caracol (2005), si se traslada a cifras económicas, un operario que
trabaja aproximadamente en una jornada laboral 8 horas a un valor de $ 25.000, estaría
utilizando máximo 1,5 horas para procesos de transformación, el resto de tiempo lo utiliza
en esperas, transportes y re- procesos lo que indica una productividad diaria inferior al
20%.
La identificación de desperdicios reconocerá los puntos en que los participantes de la
organización no están en la capacidad de generar valor. Para la creación de estos VSM
se debe realizar el siguiente método:







Dibujar y clasificar los iconos del cliente y proveedores
Identificar la periodicidad de los requisitos
Dibujar los iconos logísticos con la frecuencia de entrega
Actividades con uso de colores para entendimiento de ventanas de valor descrito
por Kano
Agregar las flechas de comunicación y frecuencias
Obtener los datos de los procesos y agregarlos en información del proceso en los
que se tiene en cuenta:
o Tiempo del ciclo CT: tiempo que pasa durante todo el proceso
o Tiempo de valor agregado VA: tiempo en que se demora el producto de
forma tal que el cliente esté dispuesto a pagar por el
o Tiempo de cambio de modelo C/O: tiempo necesario para cambiar de un
servicio a otro
o Número de personas NP: requeridas para un proceso en particular
o Tiempo disponible para trabajar: descontando el descanso o tiempos
muertos
o Plazo de entrega (Lead Time) LT: tiempo que se necesita para que una
pieza o producto recorra un proceso de inicio a fin.

Las tareas fueron evaluadas de acuerdo a los conocimientos y principios de LEAN junto
con las ventanas de valor y describen cómo y por qué están generando algún tipo de
desperdicio. La simbología usada pueden cambiar de su forma inicial ( VSM – Mapa de
Cadena de valor ).
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Las cuatro fases descritas en la estrategia del servicio, pueden estar generando algún tipo
de desperdicio, VSM logra identificar cada uno de ellos, estos están descritos en la tabla
11 y las acciones de LEAN para su posible corrección serán descritos en cada uno de los
procesos del VSM.
Tabla 11 Acciones LEAN según tipo de desperdicio
ID

ELEMENTO DE
DESPLIFARRO

1

Sobreproducción

2

Defectos

3

Esperas

4

Desplazamiento

5

Procesos extra

6

Sobre-inventario

7
8

Logística Innecesaria
No uso del conocimiento

9

Almacenamiento

ACCIONES LEAN






























Flujo pieza a pieza (Lote unitario de producción)
Implementación del sistema pull mediante Kanban
Acciones de reducción de tiempos de preparación SMED
Nivelación de la producción
Estandarización de la producción
Automatización con toque humano (Jidoka)
Implantación de elementos de aviso o señales de alarma
(andón)
Mecanismo o sistemas anti-error (Poka-Yoke)
Sistema de calidad total
Control visual 5S y Kanban
Layout específico de producto. Fabricación en célula U
Automatización con un toque humano (Jidoka)
Cambio rápido de técnicas
Capacitación polivalente de técnicos
Sistema de entrega de proveedores
Trabajadores polivalentes o multifuncionales
Reordenación y reajuste de las instalaciones para facilitar los
movimientos de los empleados
Control visual: Kanban, 5S y andón
Mejora del centro de proceso
Nivelación de la producción de software de acuerdo a la
solicitud del cliente
Fabricación de células
Cambio de mentalidad en la organización y gestión de la
productividad
Monitorización de tareas intermedias (Kanban)
Capacitación polivalente de técnicos
KAIZEN
Nivelación de la producción de servicios
Fabricación de células
Monitorización de tareas intermedias
Cambio de mentalidad en la organización y gestión de la
producción.

Fuente: elaborado por el autor
4.1.2.1.1.

Gestión Financiera

Los subprocesos de presupuestos, contabilidad y facturación deben garantizar la
recolección y simplificación de datos contables, pero la manera en que efectúan esta
tarea genera desperdicios y tareas inoficiosas (Actividades en rojo), esto se debe en que
no están creando valor final al cliente, por ejemplo, la tarea de verificación, no generan
ninguna de las características descritas en el modelo de Kano, aún que es una tarea
implícita esta no determina la satisfacción general de la organización y a nivel de proceso
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su verificación es un proceso de desperdicio relacionado con procesos de demora en
flexibilidad del proceso, generando procesos de desequilibrios en la capacidad y baja
coordinación entre los operarios, como se visualiza en la ilustración 33.
Durante este proceso se puede generar los siguientes niveles de desperdicio:
 Falta de comunicación entre toda el área financiera desmejorando el
entendimiento de la complejidad de los costos
 La poca confianza y relaciones conlleva a un control excesivo y de re trabajo en
las áreas de contabilidad, lo que a la final es un desperdicio de personal que se
encuentra capacitado y puede apoyar de mejor manera la operación de la
organización
 Los procesos internos no cuentan con un flujo de información adecuado ya que las
salidas de varios procesos son entradas que deben ser verificadas por otros
procesos.
 El cliente no puede comunicarse con esta área para ayudar a la reducción de
riesgos fiscales minimizando otras oportunidades de clasificación de acuerdo al
costo. El único canal de comunicación que se lleva está asociado con el personal
de auditoría todos aquellos “operarios” son eliminados del proceso.
 La evaluación y comparación de los valores definidos por el presupuesto debe ser
una tarea que debe realizarse como una unidad financiera. Es importante recalcar
que los niveles de satisfacción del cliente no se pueden medir únicamente a nivel
económico pueden existir factores como velocidad de equipo, mejoramiento de
actividades, reducción de riesgos que apoyan el funcionamiento o
aprovisionamiento adicional de dinero de ser necesario.
 El control de presupuesto que se soporta en los procesos de Gestión de
incidentes, Gestión del cambio, Gestión de la capacidad y gestión de la
disponibilidad, pueden ser mejorados a través de sistemas de información y a la
automatización de los procesos desde el nivel operativo.
 El proceso de asignación de costos al interior de los servicios de TI debe
garantizar que no se desgaste personal en revisión de egresos e ingresos la
sistematización de estos procesos puede ayudar a determinar que se está
cumpliendo con el ROI propuesto en el plan financiero.
 El ajuste de tarifas no es un procedimiento que afecte al usuario y éste debe ser
determinado por el proveedor-usuario financiero por lo que sus métodos y
condiciones de pago no deben ser tenidos en cuenta por el usuario.
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Ilustración 34 VSM actual gestión financiera
Accouting
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Fuente: elaborado por el autor
4.1.2.1.2.

Gestión de la demanda

Esta es una de las fases en las que se debe garantizar que exista la menor cantidad de
desperdicios, como se ve en la ilustración 34, para que el resto del flujo pueda marchar
sin mayores inconvenientes. Por lo que se identifican los siguientes inconvenientes:
 Los procesos de PBA (Patterns of Business Activity) no son comunicados con el
cliente la única participación de éste, está en la transferencia de conocimiento,
actividades, horas pico y patrones para determinar cómo mejorar el servicio de
acuerdo a su demanda y como estos afectan la operación financiera.
 La creación de SLP (Service Level Package) concibe acciones a futuro, teniendo
en cuenta la dinámica del negocio este proceso crea <<monumentos>> ya que la
modificación de estos documentos puede tardar un tiempo eliminando la
flexibilidad del negocio en sí.
 El proveedor y el cliente son los que estimulan la demanda, pero se debe
garantizar que sea el cliente el principal actor de generación de demandas de
oportunidades, si es necesario contar con el acompañamiento éste debe
generarse bajo una cierta periodicidad.
 Los niveles de calidad esperada no son comunicados completamente al resto del
proceso de estrategia del servicio, cediendo a procesos que pueden ser
rediseñados o eliminados por su poca calidad en el servicio ofrecido en esta fase.
 Realiza clasificación de servicios esenciales y de los de valor añadido de acuerdo
a la política de segmentación de capacidades descritas en la estrategia del
servicio por lo que el consentimiento del usuario final puede perderse en el
camino.
 Segmenta el mercado en vez de segmentar por fuentes de información o células
de acuerdo al tipo de negocio.
 Se guía por patrones de consumo que no siempre pueden reflejar la necesidad del
cliente y del cual puede variar y no generar principios de Just in time.
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Ilustración 35 VSM actual gestión de la demanda
C/O: Servicio por lotes
No deﬁnido
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Fuente: elaborado por el autor
4.1.2.1.3.

Generación de la estrategia

La creación de los activos estratégicos resultantes con base a las nuevas oportunidades y
cambios generados durante la ejecución del servicio persigue aumentar el valor de cara al
cliente, sus actividades se encuentran en la ilustración 35. La base de una planificación
sólida está acompañada de documentación de fácil acceso para todos los usuarios.
Para el todo el procedimiento se generan un conjunto de desperdicios como:
 El mercado objetivo es quien debe generar la demanda del servicio, actualmente
los proveedores son quienes definen todo lo relacionado con la creación o
adaptación de servicios más no el usuario.
o Esto puede generar sobreproducción del servicio y no cumplir con las
expectativas reales del cliente.
o Esperas por falta de integración con otros sistemas ya que no se verifican
técnicas como las de integración continua.
o Tiempos muertos, por búsqueda de información en los catálogos, cuando el
usuario, quien es el que opera los sistema determina la nueva necesidad
comprende si este puede ser un nuevo requerimiento o es una adición al
actual.
 Se cuenta con dos entradas para el proceso de gestión de cambios lo que puede
llevar a la sobreproducción, tiempos de espera por trabajos en cola o cuellos de
botella que impidan el libre desarrollo de la actividad.
 Durante esta fase se habla de una relación de confianza con el cliente, la cual no
es aplicada a todo el proceso
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Para el proceso de “Adaptación de parámetros de acción” se solapan actividades,
una tarea debe ser realizada una única vez durante toda la vida del proceso
fijando de la manera más adecuada los recursos que hacen parte de ella.
Existen procesos que se realizan sin un orden en especial; debe hallarse una
comunicación e identificación del flujo de información reduciendo los tiempos de
espera.
El proceso de desarrollo de la oferta este debe estar a la entrada de los procesos
de ejecución, no como un conjunto de tareas aparte que no cuentan con una
salida que brinde algún aporte a otro proceso.

Ilustración 36 VSM actual generación de la estrategia
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Fuente: elaborado por el autor
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Gestión del
cambio

Mejora continua

4.1.2.1.4.

Gestión del portafolio

La gestión del portafolio permite la gestión de todos los servicios dentro del área de TI;
actualmente durante este proceso se generan pérdidas de tiempo dentro de todo el
sistema por las múltiples comunicaciones que se realizan tal como lo muestra la
ilustración 36, las cuales fueron denotadas por una línea naranja. Durante la cartografía
de este proceso se pudieron identificar las siguientes características que pueden llegar a
mejorar el proceso actual:













Se debe mejorar la comunicación existente con el cliente a fin de que el portafolio
mejore sustancialmente y se adapte a sus necesidades. Los sistemas de Eventos
y Alarmas (E&A) generan un plan documentado de auditoría lo que desmejora los
procesos de acercamiento y confianza entre el usuario y el gerente de E&A.
Durante este proceso es posible que priorizar los objetivos y requerimientos le dé
la sensación al usuario de que no es tenido en cuenta y que sus observaciones
son ignoradas. A nivel de LEAN éste genera los siguientes desperdicios:
o Espera: Debido a la falta de integración provistas en las unidades del área
de TI
o Procesos Extra: Exceso de burocracia durante su ejecución.
La gestión de cambio debe darse únicamente una vez durante todo el proceso
asegurando de no solapar los nuevos servicios con unos ya existentes. A nivel de
LEAN se pueden generar los siguientes desperdicios:
o Sobreproducción: Exceso de funcionalidades en las aplicaciones que
generan múltiples entradas.
Ningún proceso debe demandar la eliminación del servicio ya que deben existir
procesos de calidad que garanticen que el servicio cumple con las expectativas del
cliente (Garantía y utilidad). A nivel de LEAN éste genera los siguientes
desperdicios:
o Defectos: Durante la operación se puede dar que existan errores que
necesiten un re trabajo por parte del proveedor.
El área funcional puede determinar la creación de nuevos servicios y estos
deberán esperar a la verificación de niveles técnicos y de capacidad del nuevo
servicio solicitado.
Al existir un equipo sin un “guía” las necesidades pueden llegar a expresarse de
manera divergente creando nuevos disparadores de cambio a una misma solicitud.
o Sobreproducción: Exceso de funcionalidades o filtro y priorización por parte
de un tercero, creando re trabajo si fuese necesario agregar una
funcionalidad eliminada con anterioridad.
No se evidencia la manera en que puede llevarse un cambio de nuevos
requerimientos expuestos o nuevas solicitudes hechas por un usuario del mismo
equipo a gestión del cambio. A nivel de LEAN éste genera los siguientes
desperdicios:
o No uso del conocimiento: Pueden perderse ideas útiles para siempre y con
ello oportunidades de mejora
Se pueden crear inventarios innecesarios de servicios que se solapan o que se
complementan pero que generan un trabajo adicional a la organización.
o No uso del conocimiento: Se puede dar la repetición de inversión por el mal
uso del conocimiento adquirido.
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Se determina la frecuencia con la cual se puede llegar a disparar la solicitud de
acuerdo a los estándares de este proceso más no del usuario y sus constantes
necesidades.
La gestión del cambio puede verse en sobreproducción ya que el proceso no
cuenta con la periodicidad necesaria además que se debe contar con un número
considerable de filtros que impide la respuesta inmediata a las solicitudes del
cliente.
Las solicitudes no pueden ser dadas por los procesos de mantenimiento debe ser
el usuario quien dispare el push de este proceso.
La documentación generada solo es creada y durante su operación no es
revisada. A nivel de LEAN éste genera los siguientes desperdicios:
o Procesos extra: Se puede crear documentación de detalles que se vuelven
obsoletos demasiado rápidos.
La investigación realizada en los procesos de E&A es llevada por el personal
técnico generando colas si existen además procesos de verificación de servicios.
La clasificación del SDP no generará ningún valor para el cliente o éste no es
consciente de la necesidad de dividir su requerimiento para que cumpla con las
reglas de adaptación del SDP.
Durante este proceso, el proceso de gestión financiera puede llegar a alentar un
proceso o eliminarlo de acuerdo a su criterio. Durante este proceso se desconoce
los requisitos financieros definidos por la gestión financiera.
La revisión de inventarios para determinar qué hacer con el nuevo requerimiento
del usuario puede generar colas en los demás procesos.
De los procesos descritos se habla de una comunicación con toda la organización,
pero durante este proceso no se visualiza cómo se realizará esta actividad.
Es necesario nivelar la carga de trabajo a través del uso de planes en los que se
diferencie los inventarios, demanda razonable y posibles previsiones. La
fabricación de pequeñas unidades aumenta la flexibilidad del proceso y con ello lo
de los requerimientos en forma perdurable en el tiempo.
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Ilustración 37 VSM actual gestión del portafolio de servicios
Deﬁnición de requerimientos
de servicio
Requerimientos
Deﬁnidos

Eventos &
Alertas,
Aceptación y
registro

Evaluar la
viabilidad

Almacenado / Aceptado

Grupo&de&
evaluadores?&

Eventos & Alertas, Clasiﬁcación
y Filtro

No

Técnicamente
soportado

Periodo no
concretado

Clasiﬁcado

Si

Evento & Registro
Documentación

Rest
ricci
ones
de
acce
so

Documentado

Evento & Registro
Cierre (PIR)

Rechazado

Capacidad de
cumplimiento

Cerrado / Clasiﬁcado

No

Si

Nuevo

NP: 1 Gerente
3 Operarios

Identiﬁcación
nuevos/
cambios en los
requerimientos

Aceptado

Creación SR

Comunicaci
ón*con*el*
cliente*

Producción*
de*invetario*

Finalización

Diseñado

RFC$con$
contenido$
solicitado$
Sobreproducción
de Servicios

Disparador del
cambio

Decisión del servicio

Transferido
satisfactoriametne

Si
Transferido/
Temporalmente
inhabilitado

Cambio
Satisfactorio

Gestión del
cambio

No
Gestión de
realese

Gestión de la
conﬁguración

Calidad&de&
servicio&

Si
Rediseño

LT: De acuerdo a
complejidad

No

Transferido/
Descartado

Transición del servicio

Proyecto de
Creación del
servicio

Creación SDP

De acuerdo a la
necesidad

Mul$ples(
entradas(
Update SDO

Diseño del servicio

Diseño

Fuente: elaborado por el autor
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Mejoramiento
del servicio

Sólo%un%
mismo%
proceso%

El análisis de estas actividades se realizó de acuerdo a la cantidad de desperdicios
encontrados según la tabla 11 y a las descripciones provistas en el VSM – Mapa de
Cadena de valor que junto con los modelos de Kano permitieron realizar la evaluación de
los procesos. La totalización de los procesos es de 88, distribuidos de la siguiente
manera:
 Procesos en amarillo: 11
 Procesos en verde: 53
 Procesos en rojo: 24
Dentro de esta guía implementación es importante reconocer estas actividades y cómo
estas pueden afectar la creación de valor en un nuevo ciclo de perfección la organización
deberá revisar nuevamente todos los procesos y determinar sí los resultantes de la
primera fase aún generan algún impedimento para las cadena de valor o justo a tiempo de
LEAN.
Una vez se han identificado y agrupado cada una de las fases que compone la estrategia
del servicio, se dará inicio a la creación de los VSM futuros de acuerdo a la guía
propuesta. Su base se encuentra en las cadenas de valor que permiten la visualización de
una serie de actividades de valor añadidos que se conectan a la oferta y demanda de una
organización. Cada servicio proporciona valor a través de una secuencia de eventos que
conducen a la entrega, consumo y mantenimiento de un servicio.
4.1.3. Trazado VSM Futuro
Mediante el análisis de cada etapa del proceso de estrategia del servicio, se pretende que
todos los miembros de una organización encuentren oportunidades de mejora. Gran parte
del valor de la gestión del servicio es intangible y compleja, por lo que se debe apoyar con
conocimientos técnicos, información estratégica, conocimiento del proceso y diseño
colaborativo que permitan la eliminación de procesos desperdicios (EPA United States
Enviromental Protection Agency, 2010). Los VSM Actuales son modelos lineales que
pueden llegar a ser insuficientes para describir y comprender las complejidades de valor
para la gestión de servicios y se trata la información como un elemento de apoyo y no
como una fuente de valor. Con la propuesta de estos VSM Futuros se pretende
determinar que la información y comunicación adecuada de cada uno de los miembros de
la organización pueda llevar a alentar a la creación de valor añadido para cada uno de los
usuarios finales y por tanto a toda una organización (Cheng & Podolsky, 1998).
Para la creación de estos VSM se pretenden integrar y controlar la coordinación entre
distintas etapas del proceso (LEC, 2008). Por otro lado, este tipo de diagramas permite
diseñar un flujo sistemático, donde se incremente el valor del producto a través de la
consideración de los requisitos del cliente y su correcta identificación en cada una de las
etapas. De manera tal que se reduzca la variabilidad, los motivos de reducción están
asociado a que el cliente determina su valor; el producto es más estable y al momento de
reducir la viabilidad especialmente en una actividad, disminuye aquellas actividades que
no agregan valor.
Durante los procesos de ITIL no se determina los tiempos en los que cada una de las
actividades deben llevarse a cabo, un principio básico es la comprensión de los tiempos
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necesarios en ciclo, que obliga la reducción de inspecciones, movimientos y esperas,
cumpliendo expectativas como:
 Tareas ejecutadas en las fechas planificadas
 Reducir la necesidad de hacer pronósticos sobre la demanda futura
 Disminución de interrupciones a la operación del proceso de producción debido a
cambio de órdenes.
 Los requerimientos del cliente son mejores soportados por lo que disminuyen la
creación del mismo mejorando la gestión de servicios.
Dentro de las falencias generales de la estrategia del servicio se encuentra que los
gerentes de negocios demandan sistemas TI con procesos más trasparentes en el que
prevalezca la dinámica y agilidad de los procesos del negocio.
De extremo a extremo los gerentes de negocio exigen y desafían a las tecnologías de
información a participar en sus procesos de negocio asegurándose de que las
aplicaciones e infraestructuras apoyarán sus nuevas iniciativas empresariales. Sin
embargo, hay problemas de coordinación y cooperación entre las dos partes, los gerentes
de negocio no pueden comprender la complejidad y el detalle de la creación de los
procesos en el ámbito de la información, las aplicaciones y la infraestructura. Los
administradores de TI no cuentan con una compresión clara de las especificaciones que
los gerentes están definiendo. Estos problemas se agravan con la complejidad, la
duplicación y la ausencia de modelos claros de coordinación y control (Iqbal, 2007). Los
cuales se evidencian en los procesos de mapeo de los VSM Actuales. A continuación se
muestran algunas falencias de los procesos actuales que abarcan toda la estrategia del
servicio:
Tabla 12 LEAN - ITIL características generales estrategia del servicio
ITIL

Especializaciones ITIL - Como se visualiza en la
ilustración 17, la división de capacidades de la
organización se considera unidades de negocios en
las cuales su conjunto le permite crear valor para
los clientes en forma de bienes y servicios, estos se
hacen de manera de TI.

Las KPI realizadas durante este proceso se dividen
por cada una de las etapas del servicio

LEAN
Se propone la creación de grupos KAIZEN en las que
se incluyan los usuarios finales y que tengan como
objetivos:

Abandonen las ideas fijas, rechazando el
estado actual de las mismas.

Realizar propuestas de mejora como equipo
integrado y multidisciplinario

Corrección de errores inmediatamente en sitio

Encontrar ideas sin dificultad

Busca de causa real, plantearse los 5 porqués,
espina de pescado y buscar una solución.

Probar y después validar
Para LEAN sí las herramientas puestas en el mercado
cuentan o no con valor no es un valor determinando la
finalidad de las mismas es determinar la productividad
de las personas involucradas con el sistema de
información adquirido, para LEAN es:
Costo = Precio de mercado – Beneficio, cuanto el
mercado está dispuesto a pagar por el servicio ya que
éste le ayudara a eliminar tantas actividades sin valor
posible.
Se debe integrar la capacidad de respuesta y valor
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agregado al usuario final ya que éste es no tenido en
cuenta en ninguno de los KPI de la estrategia del
servicio.
Tiempo de espera generados entre cada una de las
etapas de los diferentes proceso.
Las posibles causas son:

Métodos de trabajo no estandarizados

Layout deficiente por acumulación o
dispersión de procesos

Desequilibrios en la capacidad

Falta de plataformas hardware/software
adecuados

Baja coordinación entre los operarios

Tiempo de colas y filas

A través del plan de mejora y los grupos KAIZEN se
espera la reducción de estos desperdicios
generalizados en esta fase, esto es consecuencia de la
visualización de aquellas actividades que pueden
generar este problema con el uso de herramientas de
VSM.


Trabajadores polivalentes o multifuncionales
Reordenación y reajuste de las instalaciones para
facilitar los movimientos de los empleados

Desplazamiento

Fuente: elaborado por el autor
Como último paso de la primera fase del análisis de datos se debe crear la proyección de
los VSM, estos pueden ser creados cuando la organización reconozca su estado actual,
para eso y como modelo de acompañamiento se realizó un análisis de todas aquellas
actividades realizadas en la gestión de la estrategia acompañado por los VSM actuales,
así, identificando todos los puntos de falencias, sistemas de comunicación y aquellas
actividades que generan desperdicios.
Una vez se tiene todo este conjunto de información se puede dar inicio a la creación de
los nuevos mapas de flujo de valor, la simbología se encuentra descrita en el apartado
VSM – Mapa de Cadena de valor.
Todos los procesos en esencia están, compuestos por actividades que cuentan con un
tiempo descrito por el LT, se determina cuáles son las actividades en las que usuario crea
la demanda del servicio y la periodicidad en la que las tareas se llevaran a cabo junto con
el personal asignado para dicha labor. Este es un concepto nuevo dentro del marco de
trabajo de ITIL y puede variar de acuerdo a la organización, en la siguiente guía se da un
concepto genérico que puede alterarse si la organización lo requiere.
4.1.3.1.1.

Gestión del portafolio

La validación y creación con el apoyo de equipos multidisciplinarios o Kaizen puede
ayudar al usuario a que la justificación de su requerimiento esté bien soportada no
únicamente a nivel de negocio si no a nivel técnico lo cual le conducirá a disparar un
cambio, de esta manera el equipo estará en la capacidad de determinar si es un nuevo
servicio o es la mejora de otro, eliminando procesos de validación y clasificación de
requerimientos. La creación o modificación del SDP es un proceso que puede ir guiado
tanto por el área de TI como por el área usuaria.
Se eliminan las revisiones posteriores a la implementación PIR, ningún proceso puede
tener un error técnico o de integración continuada, la gestión del cambio debe garantizar
que el cliente obtenga un servicio de alta calidad.
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Las RFC son la evidencia de lo que el usuario pidió y únicamente se debe crear lo que el
usuario solicitó. La comunicación con el área de gestión financiera y de sus planes
estratégicos es visible para todos los usuarios a través del uso de herramientas visuales.
Tal como se puede ver en la ilustración 38.
Ilustración 38 VSM futuro gestión del portafolio
Gestión de
Calidad

Gestión SDP
Transferido
satisfactoriamente

Gestión del
Cambio

Cierre SDP

Desarrollo del plan
del proyecto

Control E&A

FIFO

I: Dos Semans
I: Diaria

I

Creación

Desarrollo

Finalización

CT: 10 minutos
C/O: 30 Segundos
NP: 2

CT: 15 minutos
C/O: 1 Minuto
NP: 6

CT: 180 minutos
C/O: 20 Minutos
NP: 1

I
10 (11) Servicios

10 Servicios
5 Días

I: Diaria

10 Minutos

I
10 (11) Servicios

15 Minutos

7 Días

2 Días

180 Minutos

LT: 15 Días

Fuente: elaborado por el autor
Una vez el usuario determina la demanda de creación, modificación o eliminación de un
servicio en el proceso de control E&A, éste utilizará dos herramientas LEAN una es el uso
de tableros KANBAN y otra la de colas FIFO de requerimientos, la idea de estas
herramientas es prevenir que existan servicios que se traslapen unos a otros o que
afecten la operación de otras dependencias.
El proceso de desarrollo del plan de proceso debe contar con un grupo Kaizen que
hablará directamente con el proveedor para que éste se encargue de la gestión del SDP,
formando el primer ciclo de la gestión del portafolio. El usuario se encuentra en la
capacidad de verificar la información de su solicitud en cualquier momento al igual que el
proceso de gestión de la calidad, que una vez que éste dé su aval el usuario deberá
cambiar el estado a un cierre satisfactorio de su solicitud de manera tal que este puede
ser cerrado. Lo importante de estos procesos es crearlos de manera trasparente para que
cualquier miembro de la organización entienda que si genera algún tipo de cambio se
modificará o perderá el tiempo ejecutado a la fecha.
Todos los procesos cuentan con un tiempo estándar de respuesta a solicitud con un
personal multidisciplinario que le permitirá desenvolverse sin niveles burocráticos. Dentro
de los principios de LEAN se realizan revisiones periódicas de solicitudes a fin de que se
pueda dar resolución justo a tiempo de posibles variaciones o de ser necesario buscar el
apoyo necesario para la creación del portafolio de servicios.
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Los símbolos triangulares determinan un ejemplo de posibles servicios operativos
denominados inventarios para este caso puede existir la concepción de un nuevo servicio
que dará inicio a un nuevo proceso de inventario o esté podrá ser la modificación de uno
por lo cual su valor puede variar durante el cierre de este ciclo.
4.1.3.1.2.

Gestión de la Demanda

Para este proceso además de las tareas propias de ITIL y diagramadas en el VSM Actual
de la gestión de la demanda, se puede soportar en procesos de Heijunka.
Heijunka sirve para planificar y nivelar la demanda de clientes en un volumen y variedad
durante un periodo de tiempo. Quien lidera este tipo de herramientas debe ser consciente
de la demanda en los procesos y los efectos sobre la operación y que a su vez fomenta el
Seiketsu del proceso de las 5S.
Para la implementación de esta técnica se revisa el requerimiento, determinando la
complejidad y variación del mismo, visualizando las variaciones en el tiempo y como los
servicios prestados se ajustan a la demanda. Una de las técnicas implementadas para
esto son las Células de Trabajo .
Ilustración 39 VSM futuro gestión de la demanda

Análisis
ﬂuctuación
demanda

Gestión de
Calidad

takt time

Gestión SLP

Gestión PBA

Creación SP
FIFO

I: Semanalmente
I: Diaria

I: Diaria

Creación
I

CT: 30 minutos
C/O: 30 Segundos
NP: 2

2 Días

I
12 (13) PBA

12 PBA
30 Minutos

Finalización

Desarrollo
CT: 60 minutos
C/O: 1 Minuto
NP: 6

I

CT: 120 minutos
C/O: 20 Minutos
NP: 1

12 (13) PBA
60 Minutos

3 Días

2 Días

180 Minutos

LT: 7 Días

Fuente: elaborado por el autor
Teniendo en cuenta los patrones de actividad empresarial (PBA) el usuario o el sistema
en sí puede demandar una nueva capacidad de producción de los recursos y las
previsiones para ajustar la demanda, como se visualiza en la ilustración 39. Está será
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evaluada por el grupo Kaizen en el proceso de análisis fluctuación demanda a través de
los procesos Heijunka.
Heijunka ajustará los métodos necesarios para la que los servicios den soporte a la
demanda, ya que está no debe ser quien determine la cantidad de servicios a prestar,
esta herramienta LEAN le permite a la organización garantizar que los inventarios
dispuestos a nivel tecnológico abarquen de manera satisfactoria y totalmente operativa las
necesidades del cliente, evitando posibles despilfarros. Podemos citar como ejemplo el
uso de herramientas en la nube, las cuales garantizan que los servicios dispuestos se
usen de manera eficiente.
Los grupos Kaizen que se encuentran en este proceso deberán identificar todos los
procesos que generen un desnivel en la carga de trabajo (mura) y aquellos picos de
trabajo intenso (muri) a fin de entender cómo funciona el cliente y si este requerirá de
nuevos requisitos tecnológicos para luego comunicarlos al proceso de creación SP. Estos
requisitos tecnológicos no deben comportarse como un centro de inventarios de
hardware/software su objetivo está en la nivelación de servicios que garanticen la
satisfacción de las necesidades de los usuarios (Jones & Womack, 2013).
El proveedor es el encargado de gestionar lo relacionado con el SLP, especificando la
garantía y utilidad del servicio en particular según el grupo Kaizen verifique la demanda
del usuario.
Los tiempos descritos hacen referencia a los valores espaciales necesarios para la
revisión de la información a fin de que el usuario y la organización reconozcan el tiempo y
personal requerido para esta gestión.
4.1.3.1.3.

Gestión Financiera

La creación de este VSM, se apoya fuertemente en la implementación de sistemas de
información que soporten las actividades de la gestión financiera, durante su creación.
Muchas de las tareas de verificación y cargue de información estaban asociados a
procesos manuales, para este caso, una vez se ha definido el plan financiero el proveedor
del servicio debe estar al tanto de las alertas y carga de información para realizar las
tareas de facturación y recaudo.
Se extiende la vida de este proceso a un año, pero en el momento que un nuevo servicio
sea pensado o mejorado, éste debe ejecutarse en un plazo (LT Lead time) conveniente
para el usuario final.
Se fomenta el uso de tableros de KANBAN que estén comunicando al equipo de trabajo
las tendencias del presupuesto, este equipo debe estar en la capacidad de determinar
cuándo se podrá generar algún tipo de variación que lleve a sobrecostos de operación,
creación o mantenimiento de equipos, como se visualiza en la ilustración 40.
Dentro del plan financiero se evalúan todos los posibles servicios a ser prestados por el
área de TI los cuales son comunicados a un proveedor que se encargará de la carga de
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información a un sistema de información para que generen las alertas de variación
presupuestal o de los procesos de cobro.
Ilustración 40 VSM futuro gestión financiera
Facturación y
Recaudo

Sistema
Contable

Gestión Plan
Financiero

Finalización PF

I: Anualmente
I: Diaria

I: Mensual

Creación
I

CT: 2 Semanas
C/O: 2 Días
NP: 6

10 Días

CT: 1 Semana
C/O: 1 Minuto
NP: 10

I
1 PF

1 PF
2 Semanas

Finalización

Desarrollo
I

CT: 120 minutos
C/O: 20 Minutos
NP: 1

1 PF
1 Semana

1 Días

1 Día

120 Minutos

LT: 25 Días

Fuente: elaborado por el autor
Cada uno de los procesos descritos con anterioridad, son un reflejo de aquellas
actividades que le brindan mayor provecho a todos los procesos y con ello aumentan el
valor hacia el cliente final. Por otro lado los diagramas presentados como VSM Futuros
tienden a simplificar mediante minimización de los pasos, las partes y la necesidad de
conciliación de información acotando los flujos de las tareas/actividades repetitivas.
Evaluando constantemente la calidad y el grado de aprendizaje del personal mediante
sistema de capacitación a corto plazo.
Muchas de las tareas rediseñadas durante este proceso fueron reemplazadas, ya que se
intenta reducir al máximo la cantidad de información necesaria para el control,
promoviendo la transparencia durante la ejecución de los procesos. Si se generan
procesos transparentes para todos los miembros de la organización cualquier persona
podrá identificar alguna desviación del plan original.
Una de las propuestas fundamentales de este trabajo de grado se basa en la creación de
grupos Kaizen del mejoramiento continuo, este tipo de grupos permite la reducción de
pérdidas y aumento en la gestión de los procesos que tienen carácter incremental dentro
de la organización. ITIL contiene un fuerte arraigo a los niveles burocráticos impidiendo la
identificación de pérdidas en los procesos que podría llevar a generar desventajas
globales.
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La idea es generar procesos en que las compañías empleen Benchmarking
comparándose con otros mercados y a fin de mejorar los procesos internos y ser más
competitivos.
Para la implementación de estos flujos de trabajo la organización deberá ejecutar como
primera medida un inventario de sus servicios junto con la caracterización de cada uno de
ellos. Esto le permitirá identificar si existen algunos que se traslapen, se puedan mejorar o
cuales a la fecha son necesarios para la organización.
Una vez caracterizados los servicios se debe contar con el personal para la creación de
los grupos Kaizen que se encuentra en la siguiente fase de la guía Organización y
Planificación Equipos LEAN
Las herramientas como KANBAN son fáciles de implementar, en una primera fase se
pueden hacer uso de sistemas de comunicación interna que permitan la distribución de
información o herramientas libres como http://kanbantool.com/.
Como segundo paso de la guía, se abordarán las herramientas descritas en el apartado
LEAN IT, 5S, Kaizen, TPM, controles visuales y células de trabajo que con un diseño
inicial de plan de mejora dará apertura a los conocimientos básicos necesarios en LEAN
bajo el marco de referencia ITIL; y que las compañías podrán empezar a consolidar las
bases para su implementación.
4.2. FASE PLANIFICACIÓN IMPLEMENTACIÓN LEAN

Para LEAN las personas son el componente principal de este tipo de implementaciones,
en la siguiente fase se describe cómo se realizarán la distribución de equipos LEAN.
4.2.1. Organización y Planificación Equipos LEAN
Las prácticas desarrolladas por Taiichi Ohono en Toyota han confrontado las actuales
actividades productivas desarrolladas en todo el mundo e implementadas por Henry Ford
y Alfred Sloan convirtiéndose en una nueva referencia de gestión. Estas nuevas
implementaciones pueden variar de acuerdo a la cultura, país y organización (Koskela,
1992).
En el referente de esta investigación se acuña el término de “equipo de trabajo LEAN” a
los equipos con características como rotación de tareas, control autónomo de la calidad y
la estandarización de tareas y métodos (Baudin, 2002). Estudios como el de Lorenz &
Valeyre (2004) en el que 28.2% de las empresas europeas reconocen el uso de equipos
LEAN, pero no son implementados en toda la compañía.
LEAN como filosofía impulsa en cada miembro de la organización un trabajo en equipo,
liderazgo y resolución oportuna de problemas que conlleva a la mejora continua de toda la
organización, focalizándose en las necesidades de los clientes y potencializando cada
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una de las facultades de los empleados mejorando en sí los procesos (Equipos & Talento,
2014).

Los pasos más sobresalientes para la implementación de LEAN en los equipos se
encuentra guiada por los pasos enumerados en la ilustración 41:
Ilustración 41 Procedimiento de planificación de equipos

1. Identificación
de equipos

8. Revisión de
procedimientos

9. Análisis de
situaciones

2. Selección de
líderes

7. Generación
de acuerdos

10. Diseño de
soluciones

3.
Capacitaciones
a líderes

6 . Actividades
de integración

11.
Visualización de
resultados

14. Selección
nuevos
proyectos

4. Análisis de
requerimientos

5. Planificación
y control de
normas

12. Mejora
continua del
equipo

13. Planes de
motivación

Fuente: elaborado por el usuario
La premisa de LEAN que habla de que los participantes de la organización son el eje
fundamental de éste tipo de implementaciones puede verse claramente en la ilustración la
selección correcta de líderes y células podrá garantizar la difusión y uso de las
herramientas. Las descripciones de las actividades realizas en la planificación de equipos
son:
1. Identificación de equipos: los equipos pueden seleccionarse de acuerdo a los
productos que soportan o que están creando. Estos equipos deben ser
multidisciplinarios a fin de minimizar los procesos burocráticos y departamentos
descritos en ITIL.
2. Selección de líderes y coordinadores: cada uno de los equipos deberá contar con
líder que este en la capacidad de resolver problemas, que lidere las nuevas
oportunidades, que identifique la participación de LEAN en sus procesos.
3. Capacitación a líderes y coordinadores para llevar y gestionar adecuadamente las
reuniones: por lo general los lideres cuentan con un guía (sensei) que les orienta
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en los procesos propios de LEAN, estos reconocen el uso de herramientas
tecnológicas o simplemente el actuar como moderador.
4. Sesiones y actividades de integración y capacitación del equipo: el éxito de estos
equipos está en la capacidad de entender las necesidades a 360°, es por ello que
la capacitación constante convertirá el equipo en una organización más auto
gestionable.
5. Planificación y revisión de las normas básicas del funcionamiento del equipo y
roles dentro de cada para generar reuniones efectivas: el equipo debe ser
consiente lo que se espera de ellos, a nivel de indicadores, resultados y
productividad. Por lo que se determinan un conjunto de reglas que les ayudaran a
entender el funcionar del equipo.
6. Reunión para análisis de requerimientos de la organización y de esta manera
congeniada ubicar los proyectos claves dentro de los equipos: el guía de los
líderes se encuentra en la capacidad de identificar cuáles son los equipos darán
mejores resultados de acuerdo al proyecto seleccionado por lo que se hace una
selección que fomente dicha interacción.
7. Generación de acuerdos claves para lograr los objetivos dentro de los equipos:
todos los participantes del equipo cuentan con voz y voto dentro de las decisiones
generando un espacio colaborativo en la creación y normalización del equipo.
8. Revisión de procedimientos de trabajo a seguir para el logro de los objetivos: el
líder del equipo debe crear rutas de implementación y procedimiento que lleve a la
finalización exitosa del proyecto asignado.
9. Fase de análisis de situaciones, problemas, requerimientos y soluciones: los
obstáculos pueden presentarse durante el proyecto debido a factores externos del
equipo de trabajo por lo que este debe estar en la capacidad de responder a el,
como una unidad proactiva y no reactiva.
10. Fomento y diseño de soluciones e innovaciones: cada uno de los integrantes
debido a su capacitación podrá ofrecer soluciones que le permitan al grupo la
finalización del proyecto propuesto.
11. Presentación a ejecutivos sobre proyectos y resultados logrados como equipo: el
guía del equipo después de una reunión interna podrá mostrar al exterior el éxito
de las metas y requerimientos propuestos.
12. Mejora continua del equipo: la mejora continua se asocia a los procesos de
capacitación de herramientas LEAN y a las propias de su labor dentro de la
organización. El equipo es consciente de su responsabilidad en el grupo y toma un
rol motivador dentro de él.
13. Motivación a los integrantes del equipo: una vez se han realizado
satisfactoriamente los pasos descritos en el paso cinco, el líder del equipo deberá
comunicarlo a todos los miembros del equipo. Una parte importante de la gestión
de LEAN se basa en la transparencia de los procesos y en este caso particular de
los indicadores del equipo, este tipo de actividades le permite madurar frente a los
proyectos actuales y evaluar su actuar en un futuro.
14. Análisis y selección de nuevos proyectos de acuerdo a su célula: la organización y
otros líderes podrán seleccionar los mejores proyectos de acuerdo a la madurez
del equipo.
Se deben agrupar a las personas y a los equipos por líneas de producto en vez de
funciones. Llevando a este grupo de personas a realizar la mayor cantidad de tareas y
toma las decisiones hasta que el producto esté listo para el cliente.
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Cuando los equipos están involucrados con el quinto principio de LEAN “Cree una
cultura de parar a fin de resolver los problemas y lograr una buena calidad a la
primera” (Pascal, 2007), estos grupos están en la capacidad de que todos los
participantes desarrollen soluciones y propuestas de calidad hacia el cliente, detectando
todos los problemas en el momento de ejecución de la solución.
La rapidez con que se actúa frente a la falta de calidad se realiza de manera auto
gestionable a través del uso de herramientas como los 5 porqués, o diagramas de
Ishikawa, investigando la creación de productos duraderos en vez de soluciones
inmediatas. Una vez se detectan las anormalidades se deben trasladar a lecciones
aprendidas con el uso de controles visuales, para que sea de dominio público (Liker,
2004).
Cada miembro de la organización debe estar en la disposición de transmitir y vivir la
filosofía LEAN «El reto real de los líderes es tener la visión a largo plazo de conocer lo
que se ha de hacer, el conocimiento de cómo se ha de hacer y la habilidad de desarrollar
personas para que puedan comprender y hacer su trabajo de forma excelente......define el
papel último del liderazgo como «construir una organización que aprende»...» (Liker,
2004). La creación de equipos excepcionales se basa en:





“Tolerancia al error como fuente de aprendizaje. Esto hace que las personas
utilicen las dos mejores vías para no cometerlos: hacer lo que su jefe les dice o
decidir lo menos posible para que esto ocurra” (Torre de la, 2004).
Equipos multidisciplinarios alineados con la creación de valor, logrando que cada
integrante tenga una visión más completa de lo que el cliente necesita.
Disminuyendo la rotación y aumentando la satisfacción personal de cada
integrante.
Creación de personas autónomas que buscan la satisfacción del cliente que
soportan la responsabilidad y alientan a su equipo a buscar la excelencia.
Eliminando los departamentos de control instaurados en las organizaciones
actuales (IMS Aholkularitza, 2014).

A fin de crear una metodología que no sólo afecte a los procesos sino a la organización
que participa activamente en el desarrollo de la estrategia del servicio, se evaluaron los
roles inmersos dentro de ITIL para este proceso (Iqbal, 2007) a fin de fijar su participación
en la creación de valor:
1. Gerente de Relación de Negocios
a. Responsable de mantener una relación positiva con los clientes
identificando las necesidades y asegurando que el proveedor reconoce las
solicitudes en el Catálogo de servicios apropiado.
b. Relación constante con el gerente de nivel de servicio
2. Gerente de demanda
a. Es el responsable de entender, anticipar e influenciar en las demandas de
servicios de los clientes.
b. Junto con Gerente de Capacidad asegura que el servicio tiene la suficiente
capacidad requerida por la demanda del usuario.
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3. Gerente financiero
a. Responsable de que presupuesto, contabilidad y facturación (o
acreditación) sean manejados de acuerdo a las políticas y sin salirse de los
parámetros establecidos.
4. Grupo directivo de TI (IGD)
a. Establece la dirección y estrategia de los servicios de TI.
b. Revisa las estrategias de negocio con el fin de que estas estén alineadas.
c. Prioriza el desarrollo de programas/proyectos.
5. Gerente del portafolio de servicios
a. Decide la estrategia junto con IGD para la atención de los clientes
b. Desarrolla las ofertas y capacidades para los proveedores de servicio.
6. Gerente de la estrategia del servicio
a. Apoyo al IGD en la producción y mantenimiento de la estrategia de la
organización
b. Responsable de la comunicación y aplicación de la estrategia del servicio
Una vez se han determinado las responsabilidades de cada uno de los integrantes y
gerentes de la estrategia del servicio, se debe dar paso a la organización y creación de
sistemas de participación del personal (SPP), estos permitirán canalizar eficientemente
todas las iniciativas que incrementarán la competitividad de la organización.
Los SPP le dan al personal la oportunidad de expresar sus ideas relativas a diferentes
actividades llevadas en el proceso. Su principal fracaso está en la poca importancia que
se les da a los integrantes de la organización si su cargo no se encuentra entre los de alta
burocracia.
Se propone el uso de células de trabajo liderados según los roles de ITIL por el gerente
de relación de negocio y el gerente de portafolio, los demás roles podrán unirse a células
de negocio especializado por cada línea o servicio prestado por TI. Se mantienen estos
dos roles ya que son aquellos que generan todos los procesos necesarios para los demás
roles. LEAN no pretende la eliminación de personal, por el contrario quiere aumentar las
capacidades de cada una de las personas participantes del proceso.
Cada una de las U creadas debe soportar una línea de negocio específica llamado
familias; por ejemplo, si dentro de la compañía se especializa en un sistema de manejo de
personal, el primer nivel es identificar si son clientes externos o internos; un sistema de
nómina sólo afectará a los cliente internos y es una fracción más pequeña del negocio
pero no por ello menos importante.
Una vez creada la familia asociada al proceso de nómina, se asocian los integrantes que
harán parte de este proceso los cuales deberán estar capacitados y cumplir múltiples
roles. Si un usuario de Talento Humano hace algún nuevo requerimiento de alguna
funcionalidad, el equipo entero debe considerarlo de manera autónoma a través del
conocimiento combinado de toda la célula, eliminando el paradigma de especialización de
personal que reconoce las actividades pero no estará en la capacidad de reconocer si el
nuevo proceso seleccionado cumple con las exceptivas del negocio y del cliente.
Retomando el ejemplo anterior, si se desea adicionar una nueva función al sistema de
recursos humanos que mejore el proceso de pago y liquidación de cesantías se deberá
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evaluar desde todos los aspectos multidisciplinarios de la célula, por ejemplo hardware,
software, telemáticos, personal capacitado, entendimiento de la necesidad, comunicación
y gestión de proveedores, tiempos de implementación, aportación al negocio, riesgo de
implementación. Cada una de estas células será un gestor de la demanda del cliente que
a la final aumentará el valor del usuario.
Si este mismo departamento desea una nueva funcionalidad este equipo podrá rotar las
tareas y verificar su efectividad y calidad. La estandarización de tareas es un proceso
consecuente de la madurez del equipo: como primer paso se propone una guía visible de
cada una de las responsabilidades de los miembros, cada uno de ellos debe entender su
papel y soporte dentro de la célula a fin de mejorar internamente su procesos y cumplir
con los pilares básicos de los equipos LEAN.
La creación de estos equipos soportará los procesos y actividades descritas en la Fase
trazado VSM Futuro, de manera tal que cada nuevo equipo pueda tomar un proceso de la
estrategia del servicio.
Las ventajas de este proceso están en la eficiencia del sistema de manera tal que:
 Se cumplirán los requerimientos establecidos por el cliente en calidad y plazos
 Reducción del inventario ya que al existir un especialista en la familia asociado con
procesos contables a nivel de nómina, por ejemplo, podrá entender si el
requerimiento puede ser soportado por uno nuevo o es una adicción a otro lo que
no aumentará el inventario de servicios si éste en realidad no lo requiere. Este
acompañamiento de TI con un especialista del área genera un lazo de confianza
más amplio entre el usuario y está área.
 Menor movimiento de información y esperas de aprobación entre diferentes
departamentos.
 Mejor programación de los usuarios.
 Podrán implantar TPM con mayor facilidad ya que la experticia del equipo ayudará
y orientará de manera más asertiva las necesidades del cliente.
La implementación de este tipo de técnicas le permitirá a la organización moverse más
ágilmente a los nuevos requerimientos del usuario a fin de que éste sienta un
acompañamiento más real a sus necesidades con mayor velocidad, eficientemente y con
la calidad deseada para cada uno de sus requerimientos.
La implementación de estas células y creación de familias de servicios puede variar de
acuerdo a la línea de negocio del servicio, su base fundamental es contar con equipos
multidisciplinarios que soporten el negocio de pequeñas partes a fin de luego poder ser
engranadas con el resto de la organización.
Una vez se han identificado los equipos de trabajo se puede hacer uso de otro conjunto
de herramientas provistas por LEAN, 5S. Con algunos ejemplos de los procesos actuales
de la gestión del servicio. A fin de que la organización identifique como hacer uso de esta
herramienta y pueda implementarla en cualquier proceso que requiera algunos de los
principios.
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4.2.2. 5S en ITIL
Para cada uno de los procesos descritos de manera lineal en el análisis de datos, será
ineludible implementar los principios asociados a las 5S. Se centrará el uso de esta guía a
algunos del proceso: Luego, ésta podrá ser replicada de acuerdo a la necesidad de cada
organización a fin de que se cumplan los objetivos de Selección, Orden, Limpieza,
Estandarización y Autodisciplina.
Seiri (Eliminar)
Para el primer principio Seiri (Eliminar) se ha seleccionado el proceso de creación de
requerimientos de la gestión de demanda, la clasificación y eliminación de este proceso
dentro del VSM Actual se dio como consecuencia de la pregunta básica ¿es útil o inútil?.
Se tomaron sus entradas y salidas, para concluir que su actividad era engorrosa y
originaba despilfarros, como: transporte de información, elementos o materiales
obsoletos, incremento de manipulaciones no asociadas a la creación de valor para el
usuario.
Una vez se ha realizado un análisis se puede tomar como ayuda visual el uso de las
tarjetas rojas, como se muestra en la tabla 13, este tipo de documentación es más
comprensible y cualquier usuario podrá prescribir su validez:
Tabla 13 Tarjeta roja Seiri para el proceso creación de requerimientos - Gestión de la Demanda

TARJETA ROJA
Creación de requerimientos
CATEGORIA

Proceso
Localización

UBICACIÓN

Limpieza
Cantidad

Valor
1 Gerente hora: 50.000

Gestión de la
demanda

1

1. No se necesita
RAZÓN

3 Material de desperdicio

2 Operarios hora: 75.000
Valor total: 2'000.000 (16 horas)
Debe ser el resultado del proceso de sugerencias,
asociado a la optimización de equipos de trabajo, su
creación no es necesaria ya que las peticiones de los
usuarios deben ser únicamente gestionadas por el
mismo. Creando las demandas del servicio y su
creación de requerimientos debe contar con un
soporte de algún sistema de información de la
organización
Su continuidad en el servicio provoca cuellos de
botella, no se define periodicidad ya que debe ser
dada por el pull del usuario

ELABORADO POR

Programa de sugerencias

Departamento: KAIZEN

FORMA DE
DESECHO

Suspensión del servicio

Se suspenderá el servicio, su aportación inicial del
proceso podrá ser realizado a través de CRM o un
sistema de incidencias que será evaluado por la
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familia a la que corresponde el servicio que genera el
pull.
FECHA DESECHO:

Enero 2015

Fuente: elaborado por el autor
Seiton (Ordenar)
Para la conformación de equipos LEAN se habla de la creación de normas, para este
ejemplo se usará el principio de generación de acuerdos, en los que se debe detallar:




Las normas para cada célula y familia de servicios: cantidad de productos por
familia/célula, tiempo de entrega de información entre los participantes, flujo de
información y aprobación de métodos de solución.
Definición de roles y responsabilidades de cada miembro del equipo
Determinación de producción del equipo, mantenimiento de los servicios
(periodicidad), administración por célula y familia.

Los anteriores acuerdos lograrán una armonía con cada una de las dependencias de los
usuarios y cada área existente en la organización lo cual promulgará el buen trabajo de
todos los miembros del equipo. No se debe olvidar que 5S no solo abarca tareas
procedimentales también está en la capacidad de incluirse en cualquier actividad, grupo o
gestión de la organización.
Conjuntamente a nivel de proceso se tomó el VSM actual de gestión del portafolio del
servicio detectando veintisiete procesos de los cuales se disminuyó su complejidad a siete
procesos descritos en la ilustración 38. Para este caso se definirán los LT de cada una de
las actividades para que la periodicidad sea de dominio del equipo:
Tabla 14 Programación Seiton

ID

PROCESO

1

Control E&A

3
4

Desarrollo del plan de
proyecto
Gestión del cambio
Gestión SDP

5

Gestión de Calidad

2

6
7

Transferido
Satisfactoriamente
Cierre SDP

POSICIÓN
Inicio del proceso área de trabajo
independiente pero contigua a la
unidad de negocio
Célula contigua a la clasificación de
E&A
Integrante dentro del equipo
Integrante dentro del equipo
Grupo con coordinador de calidad
integrado al equipo
Usuario perteneciente al grupo
KAIZEN
Fin de célula dentro de la familia

FRECUENCIA
Demanda (Pull)
Diario
Dos semana
Semanalmente
Diario
Dos semanas
Dos semanas

Fuente: elaborado por el autor
Simultáneamente los participantes deberán estar ubicados en locaciones que imiten una
U, como se muestra en la ilustración 42. La entrada estará liderada por el gerente de
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relación de negocio y la salida por el gerente de portafolio según el equipo LEAN que está
emergiendo.
La organización de los roles a la entrada y salida de la célula se establece conforme a la
caracterización de los roles en ITIL, el gerente de relación de negocio y el gerente de
portafolio son quienes tienen un panorama global del servicio, tanto en su demanda,
financiera y alineación con la estrategia general de la organización:
Ilustración 42 Distribución célula

Fuente: elaborado por el autor
En la imagen 42 cada uno de las dependencias se basa en los principios de las células
“U” y tiene una organización secuencial del proceso. La creación de normas dentro de
esta U podrá variar para la organización, por lo que se recomienda dar inicio con las
tareas básicas impuestas para la organización e irse personalizando según el equipo y su
relación.

Seiso (Limpieza e inspección)
Durante esta fase del proceso de 5S, se debe empezar a limpiar todos esos factores
contaminantes de las células y fomentar aquellas herramientas que permiten una
inspección de las zonas de trabajo, por ejemplo, los tableros KANBAN pueden llegar a ser
un factor determinante en la resolución de problemas dentro del equipo fomentando su
autogestión.
El coordinador del equipo debe reconocer si existe alguna falencia o si se está generando
algún tipo de desperdicio durante el recorrido del proceso (está tarea podrá llevarse a
cabo a través de una inspección visual o a través de la verificación de indicadores de
cada equipo), por lo que la implementación de reglas y uso de células de trabajo le
permitirán tener una panorámica integral del equipo (Elgoibar, 2010). Si se presenta algún
inconveniente en el desarrollo de la actividad esté debe ser comunicado, para tomar
medidas de ser necesario, por ejemplo, se podría detener el proceso de toda la línea y
establecería la causa raíz.
Durante este proceso se habla generalmente de la creación de espacios sin ningún tipo
de residuo anterior, por lo que es importante que todas aquellas herramientas visuales
estén coordinadas con las actividades ejecutadas y planeadas. Esto lleva a que el
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coordinador esté pendiente de que las actividades programadas se lleven a cabo (Ugartel,
2004).
Para la célula constituida y que será el primer inicio de una implementación de LEAN se
ha hablado de equipos multidisciplinarios. Esta característica mejora el proceso de calidad
que se espera, este proceso se denomina Mejora Enfocada (Asociado al proceso de
TPM) ya que cuando se cuenta con un equipo de estas características y sin divisiones
rígidas, como las presentadas en ITIL, su comunicación y verificación de la calidad se
hace mucho más fluida. Igualmente será necesario revisar aquellas tareas administrativas
que requiere la familia/célula, internamente TPM cuenta con una técnica que ayudará al
coordinador del equipo con este tipo de verificación y corrección. La implementación de
este tipo de herramientas genera la calidad esperada y verificará que el servicio esté
“limpio” de impurezas de los procesos de TI, esto le permitirá crear procesos con la mayor
calidad posible. Durante este proceso se debe:








Verificar las averías o fallos en los equipos y servicios, por ejemplo, problemas con
el hardware/software, corrupción de datos o mal manejo de las herramientas por
parte de los usuarios.
Preparar y ajustar, por ejemplo, si el servicio requiere una adecuación se podrá
revisar y actuar y modificar su comportamiento que podrá por ejemplo modificar los
SDP del portafolio o la gestión financiera.
Tiempo en vacío o paradas, por comunicación o falta de información para pruebas
de los nuevos servicios
Velocidad reducida, si se está considerando un nuevo servicio que afecta
directamente la operación éste no podrá ser llevado a cabo durante las horas
efectivas de la unidad de negocio, por lo que se deberá contar con los planes
necesarios para que éste no afecte la operación del negocio o de TI durante su
transición, esta actividad de gestión debe estar por ejemplo demarcada en el
proceso de operación de servicio.
Defectos en el proceso, que deberán detener todo el proceso y revisar la causa
raíz.
Rendimiento entre el momento en que el servicio sea puesto en marcha y en el
que el usuario se adecúe al mismo.

El equipo debe estar en constante verificación de que las tareas y mantenimientos
relacionados con los servicios del usuario se están llevando de forma permanente y
adecuada, sus fases de implementación son:
0. Preliminar: ser debe crear un modelo con la información relacionada con el
mantenimiento, identificando y codificando las incidencias presentadas durante el
proceso
1. Volver a situar la línea en su estado inicial: se debe ajustar los servicios como
fueron entregados por el proveedor, por ejemplo si se tiene una herramienta de
software todas las bases de datos deben estar sin datos de usuario.
2. Eliminar fuentes de suciedad: determinar las causas de un mal funcionamiento o
anormalidad
3. Aprender a inspeccionar el servicio: se debe formar a todos los participantes de la
célula sobre cómo proceder ante cualquier incidencia que se pueda presentar.
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Estas tareas pueden ser agregadas al proceso que más se adecue en el VSM, ya que a la
final esta cartografía es un proceso dinámico que deberá adecuarse a la metodología de
trabajo de la organización y al tiempo.
Seiketsu (Estandarización)
Cada uno de los integrantes de esta célula debe entender su papel dentro de la
implementación LEAN y cómo éste afecta el desempeño global de la organización. Se
debe contar con un método adecuado que garantice la gestión de todos los servicios
ofrecidos en el portafolio considerando las posibles fluctuaciones de las demandas de los
usuarios.
Los planes de entrenamiento del personal en esta etapa permitirán la autogestión del
equipo a fin de que se cumpla con el tiempo de ciclo demandado (Takt time). Los
procedimientos que se derivan de esta fase deben ser entendidos por cada uno de los
integrantes por lo que la comunicación es un pilar que se debe fomentar en este ciclo.
Para cada una de las células se adherirá a los tableros KANBAN los tiempos Takt time,
permitiendo a los usuarios verificar los tiempos muertos, productividad o actividades
realizadas durante el tiempo de vida del servicio que están implementando, a fin, de que
si se genera un cambio en la demanda del servicio todos podrán verificar e identificar
cómo atacar la problemática del usuario.
Shitsuke (Disciplina)
La creación de hábitos en las personas es una tarea que demanda gran compromiso de
los individuos involucrados en el proceso; una de las herramientas que se puede usar
para fomentar su dinámica puede ser el de los controles visuales que fomenten las
anteriores fases S, difundiendo la información entre ellas de manera más efectiva y logre
una mayor rapidez en la captación de los mensajes y la fácil difusión de los mismos.
Los colaboradores de la organización requieren de indicadores que les permita entender
qué es lo que se espera de ellos y cómo se están acercando al logro. Estos controles
presentan de manera exitosa una guía que muestra la tendencia de los datos claves de
desempeño en tiempo real. Su éxito está en poder visualizar cuáles son las actividades
que tienen pendientes y determinar rápidamente qué es lo que se debe hacer; eliminando
el desperdicio de estar buscando, preguntando y esperando instrucciones verbales y
algún tipo de supervisión, iniciando nuevamente un ciclo S, que les permitirá llevar un
proceso de perfección. Su implementación permite a todos a compartir ideas,
identificando las causas raíces de algunos problemas así como medidas de mitigación y
con ello lluvias de ideas; una vez esto se ha madurado se puede visualizar los resultados
y reconocer los logros del equipos. Algunos de estos ejemplos se pueden ver en la
ilustración 43 (Algan, Koskela, & Tzortzopoulos, 2000).
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Ilustración 43 Controles visuales

Fuente: Kanban: Successful Evolutionary Change for Your Technology Business
(Anderson, 2010)
4.2.3. Diseño del plan de mejora
Un plan de mejora puede variar de acuerdo a la organización o nicho de mercado que
está trabajando, por lo que es necesario planificar un proyecto de implementación
coherente con su actividad, con objetivos definidos a corto, mediano y largo plazo que
cumpla los siguientes aspectos:
 Planificación detallada del proyecto de implantación LEAN, estableciendo objetivos
concretos, tareas, funciones y proporcionando los medios para llevarlo a cabo. Por
ejemplos las primeras áreas de implantación, tipos de familias, personal, técnicas
de calidad, supervisión, entre otras.
 Definición del sistema de indicadores de seguimiento del proyecto de manera que
se conozcan perfectamente los criterios que se van a utilizar para medir el rango
de mejora según el avance de los servicios y proyectos. Una vez se tenga la
familia de productos que iniciarán con LEAN, se deberá determinar si la calidad es
la esperada, si el cliente está satisfecho con las maneras de gestión
implementadas, el cambio a nivel de la célula para efectuar un nuevo servicio
entre otros.
 Organización de los equipos de trabajo LEAN incluyendo su estructura
jerarquizada, funciones y metodología.
 Diseño de integración de sistemas que soportarán la operación LEAN (Controles
visuales).
Desde ese momento se pueden realizar grupos de trabajo (Talleres Kaizen) en todos los
niveles de la organización que vayan ayudando en el proceso de “revoluciones de
mentalidades”. Este proceso debe continuar durante toda la implantación LEAN mediante
la aplicación sistemática y permanente de las técnicas y principios esencial de LEAN:
control visual, estandarización, mejora continua KAIZEN, equipos de mejora LEAN,
trabajadores polivalentes, educación y entrenamiento y programas de sugerencias.
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La última fase de la guía se desarrolla las acciones de mejoramiento continuo que se
acercan a la verificación y reducción de desperdicios propios de cada proceso y que
deben tener en cuenta los factores: humanos, organizacionales y puestos de trabajo,
gestión de operaciones y flujo de trabajo, control de resultados, estandarización de
procesos y comunicación entre los participantes de los procesos.
4.3. FASE ESTANDARIZAR IMPLEMENTACIÓN
El espíritu de mejora continua se refleja en la frase “Siempre hay un método mejor” y
consiste en un progreso, paso a paso, con pequeñas innovaciones y mejoras realizadas
por cada uno de los integrantes del proceso, incluyendo a los directivos.
Todos los procedimientos deben resultar con procesos de garantía de calidad, reducción
de costos y entrega al cliente en un plazo fijado, durante este proceso sí es necesario se
detendrá toda la línea o servicio a fin de identificar su falencia con una resolución
inmediata aumentando la eficacia del sistema.
Ilustración 44 Mejoramiento continuo

Equipos
LEAN

Análisis
situación

5S
Fuente: elaborado por el autor
Las implementaciones de mejoramiento continuo desarrolladas en esta guía metodológica
se basan en la revisión continua del proceso de implementación adoptado según la
ilustración 44, una vez un ciclo ha finalizado, este volverá de nuevo a ejecutarse con el fin
de no obviar ningún paso o mejorar los existentes. Por lo que será preciso realizar un
nuevo análisis de la situación actual, verificar los equipos LEAN y revisar de nuevo las
fases de 5S.
Las aportaciones de Deming y Juran (1951) en materia de calidad y control de procesos
dieron la partida para Ishikawa, Imai y Ohno, en la importancia de la participación de los
operarios en grupos o equipos de trabajo, enfocados en la resolución de problemas y la
potencialización de la responsabilidad individuales, por lo que cada equipo está formado
por personas de diferentes niveles de responsabilidad y departamentos con cualidades de
resolución de problemas y técnicas específicas para la búsquedas y eliminación de

100

desperdicios (Hernández & Vizán, 2013). Esto lleva a la optimización de los equipos y con
ello a la de las implementaciones de LEAN.
4.3.1. Optimización de equipos de trabajo
Conjuntamente a la clasificación de familias/células con grupos multidisciplinarios se
agrega los grupos KAIZEN, su significado se asocia con “cambio para mejorar”, derivada
de las palabras KAI-cambio y ZEN-bueno. Kaizen es el cambio en la actitud de las
personas hacia la mejora, aumentando al máximo todas sus capacidades para lograr el
éxito del sistema.
Este cambio lleva de por si una permutación cultural que promueve el uso constante de
las mejores prácticas, como en este caso, se ha seleccionado una de las mejores
existentes en el mercado para la gestión de sistemas de información IT, ITIL, que junto
con un toque de humano propuesto por LEAN brindará una mejora continúa de las dos
herramientas.
También se puede apoyar esta optimización con el uso de Grupos Autónomos de
Producción (GAP), este equipo pertenece a una misma área de la organización pero que
están enfocados en los procesos y en la mejora continúa de los mismos y pueden generar
aportaciones desde el área de operaciones al grupo KAIZEN.
Otra manera de la potencialización de los equipos está en la escucha constante de cada
uno de los miembros, una herramienta puede ser el uso de programas de sugerencia, que
permitirá la canalización de todas las sugerencias, modificaciones, simplificación o
mejoramiento de algún método de trabajo. En todos los ámbitos que se desarrolle el
servicio y que permita la reducción de costos asociados.
La implementación de este tipo de grupos está sujeta a la actitud de las personas que
pretenden conformarlos y que deben poseer características de liderazgo, planeación,
resolución de conflictos y dinamismo de actividades que permitan llegar a mejorar cada
paso del proceso.
“Las ventajas de su aplicación en la organización apuntan a constantes esfuerzos de
mejora continua que se mueven con crecimientos constantes de un 10%”1.
4.3.2. Estandarización de las tareas
La creación del flujo de trabajo a través de herramientas como VSM es el primer paso del
concepto de estandarización LEAN, ya que es en donde se genera un primer modo de
hacer las actividades. Una vez se ha puesto en marcha se deberá verificar el efecto sobre
la operación, si existe algo nuevo se realizará un nuevo procedimiento, estas tareas
hacen parte de un ciclo constante que pone a la organización en un reto de perfección
con alta definición de actividades.

1

(Hernández & Vizán, 2013)
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Este concepto varía de los sistemas rígidos actuales ya que no se habla de creación de
documentos innecesarios si no de fases que garanticen el mejoramiento de la operación,
incorporándose a la rutina de los miembros de la organización disminuyendo su
variabilidad sin importar el personal que lleva a cabo o su ubicación, consecuentemente
su aplicación y la transferencia de conocimiento podrá llevarse con mayor precisión
(Quesada-Pineda, 2012).
Se debe contar con descripciones simples y claras de los métodos, pasos y
responsabilidades asociadas al proceso que converjan en un aumento de la
productividad, calidad y seguridad. La naturaleza propia de este marco de referencia –
LEAN- lleva a la verificación cíclica de actividades descritas ilustración 45, se visualiza un
proceso de estandarización en el que la primicia será la inspección del proceso a fin de
encontrar posibles focos de mejora, que dará inicio a la gestión de equipos, gestión de
operaciones y por ultimo gestión del servicio, cada uno de los pasos permitirá mejorar el
proceso y con ello mejorar los procesos para el presente y futuro de la organización
(Maldonado, 2008).
Ilustración 45 Estandarización de las tareas

Inspección del
proceso

Gestión del servcio

Gestión de equipos

Gestión de
operaciones

Fuente: elaborado por el autor
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5. LECCIONES APRENDIDAS

ITIL es un marco de referencia a nivel mundial que pretende generar y maximizar el valor
hacia el usuario final a través de un consolidado de pasos que garanticen su satisfacción,
por otro lado LEAN es un proceso de mejora continua que ha ido incursionando otros
ámbitos diferentes a los concebidos inicialmente pero sin perder su efectividad, es por ello
que su alineación de conceptos y experiencias podrá generar en las empresas/áreas
prestadoras de servicios diferenciadores que ataquen exactamente las necesidades del
clientes y con ello la visión organizacional, ahorrando costos de operación y aumento de
la productividad de cada uno de los integrantes.
Estas herramientas al no ser disímiles sino complementarias permitirán a la organización
la mejora constante de los procesos asociados al cliente desde una base de
comunicación constante en donde sus expectativas y realimentaciones son altamente
valoradas. Extendiendo las bases de conocimiento corporativo que abre puertas a un
futuro dinámico sostenible.
Por lo que después de haber realizado esté estudio y verificación de cada uno de los
procesos de las herramientas se la presente guía permitirá a una organización/área
relacionada con los servicios/soporte de servicios en tecnologías de la información el
aprovechamiento de los colaboradores y recursos a través de un flujo constante de valor
en toda la cadena de aprovisionamiento, esto se logra a través de entradas y salidas de
los procesos más claros, tiempos definidos y un claro hincapié en las posibles
intervenciones del cliente, creando únicamente lo que se utilizará en el tiempo estimado
(Just in time); además de un plan de mejora continua que se basara en la experiencia de
equipos Kaizen y colaboración imperecedera de los usuarios.
El costo asociado a este tipo de implementaciones no es un factor determinante, debido a
que su principal inversión se asocia a las personas y su actitud frente a los retos de la
organización y cómo enfrentarlos; la creación de grupos especializados se puede llevar a
cabo con el personal de la compañía aprovechando su conocimiento del negocio lo que
aumenta la calidad de los productos ofertados y/o operados renovando los procesos
definidos, igualmente, y debido a la naturaleza propia de las gestión de TI, ésta puede
operar en cualquier nicho de mercado.
Dentro de las ventajas competitivas que da esta unión de herramientas está la capacidad
de rápida respuesta que sólo es lograda tras la estandarización, definición y
procedimientos sin desperdicios que se madurará en el tiempo.
Dentro de los beneficios cuantificables por empresas de consultorías se puede encontrar
las siguientes estadísticas de implementaciones LEAN IT en empresas como MAPFRE
(Bermejo, 2012) con el uso de controles visuales, propuestas en esta guía:





Aumento de la satisfacción del cliente 16% más.
Reducción de los costos en un 20%
Aumento de la productividad entre un 15 y 50%
Satisfacción del empleado entre 1 y 14%
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“Lo que más me ha gustado ha sido poder ser testigo de un día convencional en una
“empresa Lean”. Los tableros Kanban es algo que debiéramos usar todos a diario.
Impresiona el empuje de la Alta Dirección y el convencimiento de todos los empleados
en base a los resultados alcanzados y no a promesas. Lean facilita la colaboración, la
eficiencia y la orientación al Cliente. Una apuesta segura.”2 Mª Paz Conde –
Consultora de Innovación
Por otro lado LEAN toma el factor humano como el componente más importante de su
implementación permitiendo:






Formación de líderes capaces de auto gestionarse
Eliminación de control y supervisión de tareas
Transferencia de conocimiento a todos los miembros de la organización
Reflexión constante de sus labores y propuesta de mejora continua
Descentralización de toma de decisiones

Cuando las organizaciones cuentan con personal altamente productivo y motivado sus
procesos, servicios, innovaciones, tareas, actividades, etc. fluyen en beneficio de todos
aumentando las ganancias derivadas de estas actividades. Desafortunadamente en
territorios como Colombia donde se tiene la tasa de productividad más baja de la región la
implementación de frameworks como estos podrá aliviar sustancialmente el poder
adquisitivo de las personas y con ello aumentar su productividad (Dinero, 2015).
Las tareas resultantes de los procesos trazados en los VSM Futuros aseguran que
ninguna actividad se deja al azar o que no cuenta con los controles necesarios para su
correcta operación, el mejoramiento continuo, la estandarización de tareas y la
participación de cada miembro de la familia/célula, minimizar los riesgos y evalúa las
posibles causas a través de diferentes técnicas.
Los estudios realizados hasta la fecha y la opinión de profesionales con larga experiencia
en implantaciones LEAN, indican que la extensión del modelo es aplicable todas las
empresas y sectores (Díaz, 2014). Su implantación se debe realizar de forma secuencial
como se recomienda en esta guía, reconociendo su situación actual.

2

Estudio realizado de los beneficios de LEAN, Repsol, España.
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6. CONCLUSIONES
Los marcos de referencia seleccionados para la ejecución de este trabajo se determinaron
de acuerdo a sus características principales y trayectoria en el mercado, su principal
ventaja está en la creación, amplificación y descripción de servicios aumentando el valor
hacia el cliente. ITIL, provee una secuencia de pasos que permite la creación de TI más
jerarquizada que permite ser más claro, eficaz y centrado en los objetivos de la
organización mientras que LEAN permite el empoderamiento de células de trabajo que
logran la detección y aumento considerable de la calidad de los procesos y servicios
ofrecidos. Por lo que la creación de esta guía metodológica permitirá a las organizaciones
llevar una ruta de implementación o mejoramiento de estos marcos de trabajo (LEAN –
ITIL) con técnicas que fueron evaluados, usando modelos de calidad y contrastándolos
con la clasificación de desperdicios provistos por LEAN, estableciendo procesos más
eficientes de cara al público con el uso adecuado de los todos los recursos disponibles.


Las herramientas de LEAN son un marco de gestión que basa su filosofía en las
actitudes de las personas de la organización, creando un reto en
implementaciones de este tipo ya que es necesario contar con un apoyo constante
de toda la organización.



ITIL cuenta con un promedio de 24 tareas consideradas como desperdicios por su
poca creación de valor hacia el cliente, la mayoría se basan en revisiones y
problemas de calidad que pueden ser solucionados a la primera. LEAN a través de
la planificación de equipos LEAN y de la mejora continua alienta a los participantes
de la organización a evitar trabajos de supervisión, realizando tareas que generen
valor permanente y no soluciones inmediatas.



Los procesos de estrategia del servicio de la Biblioteca de Infraestructura de
Tecnologías de información V3 no cuentan con tiempos definidos ni cantidad de
personal necesario para cada proceso creando en el usuario la incapacidad de
reconocer el tiempo requerido para la creación o modificación de un servicio. Por
otro lado LEAN define los tiempos necesarios en cada una de las actividades a fin
que la información sea transparente para toda la organización.



Las unidades de negocio descritas por ITIL constituyen una base fundamental de
la generación de desperdicios, esto al tiempo de espera de aprobaciones que
acarrean en tiempos muertos durante la prestación del servicio, por lo que LEAN
alienta a la creación de grupos especializados multidisciplinarios que minimicen los
procesos de aprobación entre diferentes unidades de negocio.



Los procesos de mejora continua de ITIL abarcan la prestación del servicio en sí,
mientras que los procesos son llevados a cabo de la misma manera, LEAN
propone un mejoramiento de todas las actividades asociadas a la fase del
estrategia del servicio, lo que permitirá el mejoramiento continuo desde un ángulo
más amplio.
Una de las falencias transversales en el proceso de la estrategia del servicio se
basa en la poca comunicación con el cliente lo que disminuye la participación
creativa del cliente y la generación de servicios justo a tiempo.
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En la presente guía se logró la unión armónica de los procesos de estrategia del
Servicio junto con las herramientas provistas por LEAN IT a fin de mejorar las
cadenas de valor y satisfacción del cliente. Para ello se realizaron varias fases
como el análisis de los contextos en las que las dos se desenvuelven creando
mapas de valor que usan los conceptos de ITIL, pero reduce tareas que no
generan ningún valor hacia el cliente.



La estrategia del servicio cuenta con 88 tareas en toda su implementación, al
momento de realizar los VSM futuros se consolidaron en 20 tareas que deben
cumplir con los objetivos de esta fase.



La transparencia de procesos, indicadores y tareas permitirán que los usuarios
finales identifiquen que cualquier cambio en alguna de sus peticiones involucrará
actividades que no fueron planeadas causando retrasos en sus propios requisitos.



Las tareas descritas en ITIL no cuentan con sistemas claros de comunicación
entre ellas provocando re trabajos en otros procesos dentro de la misma fase.



La capacitación permanente de los equipos de trabajo les permitirá ser más
competitivos y madurar frente a las nuevas peticiones de los usuarios;
convirtiéndose en equipos auto gestionables.



ITIL recomienda el uso de base de datos de conocimiento, pero durante las
descripción de las tareas ninguna de ellas tiene en cuenta esté recurso, por lo que
se concluye que está es un proceso únicamente operativo. LEAN reconoce y
fomenta la participación y distribución del conocimiento de maneras didácticas que
garanticen que todos los miembros de su equipo estén en la capacidad de
solucionar inconvenientes con la mayor brevedad.



La creación de células/familias permite el flujo de solicitudes del cliente eliminando
la producción en lotes de los servicios.



Durante la investigación realizada se dogmatiza la posición de varias consultoras a
nivel mundial sobre el procedimiento de generación de la estrategia obviándolo por
su falta de valor.



Esta guía identificó las posibles causas que hace que este tipo de marcos de
trabajo, LEAN, sean tan exitosos, entendiendo que su fuente principal está en el
trabajo y apoderamiento de labores a cada miembro de la organización, en ITIL los
procesos se encuentran tan burocratizados y sistematizados que las mejoras
propuestas por los miembros de esta área no parecen ser tenidas en cuenta.



La adaptación de estos frameworks aumentará la satisfacción del cliente sin dejar
a un lado los aportes y experiencia brindada por ITIL, ya que cuenta con grupos
que entienden sus necesidades y que puede guiar a las áreas de la tecnología al
logro de la creación de valor a través de grupos de trabajo especializado.
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7.

RECOMENDACIONES

Por el riguroso estudio realizado no se llegó a un proceso de validación aunque su
implementación podrá llevarse a cabo en empresas que cuenten con áreas de
tecnologías, empresas prestadoras de servicios de TI o generadoras de productos
relacionados el tamaño de la misma no es un factor de éxito tan solo depende del
personal y su actitud al cambio ya que siempre estará en ciclo constante de evolución de
procedimientos permitiéndole alcanzar la excelencia que se busca en esta guía.
Además invita a la continuidad de este tipo de investigación en la que se abarque todo los
procesos descritos en los 5 libros de ITIL junto con una implementación en empresas
Colombia, lo que permitirá ser pionera en creación de valor de este tipo a través del uso
de estos marcos de referencia.
Para la implementación de este tipo de metodologías es necesario contar con factores de
cambio que garanticen que todos los miembros de la organización estén en la misma
actitud y capacidad de adaptación.
La identificación de desperdicios deberá realizarse periódicamente y debe ser cada
miembro de la organización quien a través de su experiencia y conocimiento genere
soluciones viables.
La implementación de este tipo de herramientas no siempre está asociado a procesos de
reducción de personal, por el contrario, su idea está en la optimización de productividad
de cada miembro de la organización por lo que será necesario que los miembros
entiendan estas diferencias y hagan parte del cambio.
Como siguientes pasos se recomienda la extensión de esta guía a otras fases del ciclo de
vida del servicio: diseño del servicio, transición del servicio, operación del servicio y
mejora continúa del servicio bajo el marco de referencia ITIL.
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